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Resumen

La Gestién del Capital Humano, es un factor muy importante en las organizaciones en la actualidad,
por lo que se procede a realizar la presente investigacién, en La Division Territorial de ETECSA de
Matanzas, con el objetivo de elaborar los perfiles de cargo por competencias para los puestos de
trabajo en el proceso de Comercial y Mercadotecnia, con vista a la implementacién del Sistema de
Gestion Integrado del Capital Humano con enfoque de competencias. Se consultan una serie de
procedimientos, seleccionando el de (Pérez, 2013), estableciendo las competencias de la
organizacion, del proceso y de los puestos de trabajo; hasta obtener los perfiles de cargo por
competencias junto con las matrices de competencias y los diferentes niveles de comportamientos,
habilidades y conocimientos que las componen. Se caracteriza la entidad, el proceso y los puestos
objeto de estudio, los cuales son fundamentales para el logro de los objetivos de la organizacion. Se
utilizan técnicas como: trabajo grupal, tormenta de ideas, revisibn y analisis de documentos,
entrevistas, método Delphi, método del coeficiente Kendall, método de seleccién de expertos y
cuestionarios; todos permiten elaborar los perfiles de cargo por competencias de los puestos de
trabajo del proceso, donde quedan establecidos los datos generales del puesto, mision,
requerimientos del cargo, requisitos fisicos y de personalidad, valores compartidos,
responsabilidades, condiciones de seguridad y salud del trabajo, unido a la matriz de competencias
laborales, resultando mas representativas las competencias: orientacién al cliente, trabajo en
equipo y comunicacion. Estos resultados tributan al mejoramiento del Sistema de Gestion Integrada

del Capital Humano.
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Abstract

The Management of Human Capital, is a factor very important in the organizations of presentday, the
actual investigation is made on The Territorial Division of ETECSA in Matanzas province, with object
to elaborate the profiles of charge by competence for the jobs positions on the proces of Comercial
and Merchandise technics, whith the gold to implementation of the Integrated Human Capital
Management System with a competency focus.A diferent kind of procedure are consulted, selecting
the (Perez, 2013), is made by profiles of charge per competitions together with the matrix of
competitions and the diferents level of behaviour, habilities and knowledged who are made of.lts
characterized the entity, the proces and the jobs positions objects of study, which one are important
for the results of objectives of the organization.lts used technics as: team work, brainstorms, review
and documents analysis, interviews, the Delphi method, coefficient Kendall method, selecting experts
method and questionnaires, all they permit to elaborate the profiles of charge by competence for the
jobs positions on the proces, where stablishing the the general data of the position, mission, position
requirements, physical and personality requirements, shared values, responsibilities, conditions of
occupational safety and health together with the matrix of labor competencies for each of the
positions, resulting the most representative competences: client direction, team work and
communication. These results are taxed to the improvement of the Integrated Human Capital

Management System.
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INTRODUCCION
Los continuos y vertiginosos cambios provocados por las nuevas tecnologias de la comunicacion y la
informacién, unido al proceso de globalizacién de las economias, permiten llegar a la conclusién de

gue el éxito de las organizaciones se encuentra en los activos intangibles.

La Gestion del Capital Humano, mantiene un auge incrementado y sostenible a partir de la década de
1980 del siglo XX, en muchas empresas y paises de todo el mundo, marcando la ventaja competitiva
bésica de las empresas, cuya esencia es comprender a la persona o al ser humano en su integralidad

bio-psico-social, implicando a su capacidad productiva o su capital humano.

A partir de la década de 2000 de este siglo XXI, se consolida la acogida del concepto de capital
humano y su gestion. Para la gestion de las organizaciones laborales en Cuba, el concepto de capital
humano, asumido por la Oficina Nacional de Normalizacion, consideraba el componente ético,
expresado en valores, lo que completaba esa integralidad del ser Humano a ser gestionado. En la
década de 2010 y haciéndose mas sostenible en el aumento de la gestion del capital humano en
organizaciones laborales, se reafirman elementos o tendencias principales de gestién, junto a
problemas fundamentales de contexto nacional e internacional, a considerar en la actualidad con la

mayor urgencia. (Cuesta, 2018).

En Cuba, el concepto capital humano expresa correspondencia con el fundamento ideoldgico del
sistema socialista, responde a una voluntad politica sobre la educacion, el desarrollo cientifico y la
formacion de valores, en busca del objetivo del desarrollo humano integral y de una sociedad
humanista basada en el conocimiento. Fidel Castro Ruz, 2005, expresa: “Capital Humano implica no
s6lo conocimientos, sino también, y muy esencialmente, conciencia, ética, solidaridad, sentimientos
verdaderamente humanos, espiritu de sacrificio, heroismo, y la capacidad de hacer mucho con muy

poco.” Disponible en: https://www.researchgate.net

Para el pais, el concepto de capital humano asumido es derivacién del pensamiento de Fidel,
pudiéndose constatar en la actualidad que Cuba tiene en su capital humano “la fuente principal de los
recursos y del desarrollo”, y quien en época tan temprana como en 1960, avizord: “El futuro de
nuestra patria tiene que ser necesariamente un futuro de hombres de ciencia, un futuro de hombres

de pensamiento”. (Castro, 1960). Disponible en: http://revistas.utm.edu.ec

El modelo cubano de Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH), desarrollado por (Morales
Cartaya, 2009), muestra a las competencias laborales y la idoneidad demostrada, como factor de
integracion interna entre el conjunto de 8 médulos y externa con la estrategia empresarial. Se elabora
como resultado de una investigacion del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS), que
abarca desde el afio 2003 hasta el 2005 y que involucra a mas de 3000 organizaciones, en la que se

expresa la importancia de aplicar en cada organizacion su propio SGICH de acuerdo con sus
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peculiaridades y necesidades para aportar al perfeccionamiento continuo del modelo. Disponible en:

https://lwww.researchgate.net

El mundo y las personas se mantienen en constante cambio y con ello, la manera en la cual se
organizan y componen las empresas. Una de las labores mas importantes a las que se enfrenta dia a
dia el gestor de Capital Humano en una empresa, es reclutar profesionales que realmente sean
capaces de cumplir con sus tareas y por supuesto, trabajan eficientemente en pro de los objetivos de
la misma y por ello, las competencias laborales son cada dia mas demandantes y van mucho mas

alla de tener un titulo profesional.

La gestion por competencias tuvo su surgimiento a principios de la década de 1970, siendo su
principal exponente David C. McClelland. En una de las investigaciones primigenias sobre el tema,
realizada por este autor junto a Richard E. Boyatzis en la compafila estadounidense de
telecomunicaciones American Telephone and Telegraph (AT&T) vio la luz una de las definiciones mas
utilizadas para conceptualizar las competencias, la cual fue definida como: “Unas caracteristicas
subyacentes a la persona, que estan causalmente relacionadas con una actuacion exitosa en un

puesto de trabajo”.

En un modelo de gestion por competencias se interrelacionan los siguientes elementos: el trabajo, la
estrategia empresarial, la estructura empresarial, la gente. Todos estos impactan la gestion de talento
humano. En el &rea de talento humano se gerencian las personas, esa es la gestién del talento
humano, se deben potencializar sus competencias mediante el desarrollo de la gerencia estratégica
de talento humano y gerencia de conocimiento en cada una de las personas, pues se maneja el

capital intelectual de las personas. Disponible en: https://revistas.ucr.ac.cr

En la actualidad las empresas adoptan sistemas y modelos de gestién, con el fin de establecer cuéles
son las competencias necesarias de las personas que integran la compafia, con el animo de

desarrollar acciones especificas, para lograr contratar a las personas que poseen el talento definido.

El mundo es mas pequefio y rapido mediante la tecnologia y las telecomunicaciones. Las ideas, los
datos, la informacion y el conocimiento estan en el ciberespacio al alcance del que pueda tener la
competencia de hablar y escribir por lo menos dos idiomas, operar e interactuar las herramientas de
la informética y de las telecomunicaciones electronicas para poder acceder y apropiarse de esa
informacion o del conocimiento. El desafio para los directivos es aprovechar todo el potencial que la
tecnologia ofrece para reorientar, simplificar, perfeccionar u optimizar los métodos y tiempos de los
procesos, para poder entrar al mercado internacional con una estructura de costos que le permita ser
competitivo en la aldea global.

Con el avance de la tecnologia y las telecomunicaciones, el conocimiento al interior de las

organizaciones se desarrolla en proporciones geométricas hasta el punto que este es el Unico activo


https://www.researchgate.net/
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de una empresa que se valoriza. Casi todos los demas activos inician su proceso de depreciacion
desde el mismo momento en que se compran. Siendo el conocimiento la principal fuente de riqueza
de las empresas, es razonable que la direccion de las mismas desarrolle las competencias requeridas
para gestionar, cultivar, hacer productivo el conocimiento y finalmente convertirlo en valor para el
cliente. Luego el reto es saber dirigir y gestionar ese conocimiento, para mantenerlo como un activo
gue se operacionaliza como empleados competentes que hacen a la organizacibn competente y por

ende exitosa.

El sector de las telecomunicaciones desempefia un papel activo en el desarrollo econémico y social
de un pais. En el mundo, las telecomunicaciones crecen, se diversifican y modernizan
aceleradamente, sobre todo por la interrelacion con las nuevas tecnologias. A partir de este
importante desarrollo surgen mercados cada vez mas exigentes en cuanto a calidad, imponiéndole a
las empresas proveedoras de estos servicios, una constante superacion y orientacion hacia la
satisfaccion de sus necesidades, gustos y expectativas. Cuba en su proceso de transformacion
econdémica, recurre al perfeccionamiento de los servicios en busca de optimizar los recursos
existentes y la oferta de una amplia cartera de negocios que satisfaga las necesidades y expectativas
del cliente, donde se hacen necesario, encontrar métodos eficaces que tributen a la creacion de valor

en los servicios de comunicaciones.

ETECSA como operador de las telecomunicaciones en Cuba desde 1994, tiene la responsabilidad
social y empresarial de comercializar, operar, mantener y desarrollar estos servicios, en lo
fundamental la telefonia fija o basica, la publica y la mévil, asi como la transmisién de datos e
internet. Todos ellos en diferentes variantes con alcance local, nacional e internacional y también con
servicios complementarios o de valor agregado. La empresa desarrolla procesos y actividades de
caracter complejo, donde los procesos comerciales son de gran importancia, ya que contienen en sus
acciones, actividades criticas para la realizacion del servicio. Los servicios fundamentales que se
prestan, en mayor medida estan orientados a las actividades de telefonia bésica, movil, fija
alternativa, publica, venta de productos y accesorios de telecomunicaciones y acceso a internet. Las
acciones futuras fundamentales se concentran esencialmente en aumentar las lineas de telefonia
movil, flexibilizar el acceso a internet, asi como disminuir los precios, siempre que la capacidad

técnica permita satisfacer la demanda, garantizando los niveles de rentabilidad esperados.

El VI Congreso del Partido Comunista de Cuba aprob6 los Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion, ratificados por la Asamblea Nacional del Poder Popular, para
actualizar el modelo econdmico cubano, con el objetivo de garantizar la irreversibilidad y continuidad
de nuestro socialismo afianzando los principios que lo sustentan, el desarrollo econémico y la

elevacion del nivel y calidad de vida con equidad. Asamblea Nacional del Poder Popular, 2014.
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Los Lineamientos de la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion, aprobados en el VI
Congreso, y actualizados en el VII Congreso para el periodo 2016-2021, conducen a un camino sin
retroceso. Su implementacion constituye uno de los mayores retos en la actualidad, por lo que La
Division Territorial de ETECSA de Matanzas trabaja en funcion del cumplimiento fundamentalmente
del Lineamiento No. 108, que expresa lograr avanzar gradualmente, segun lo permitan las
posibilidades econdmicas, en el proceso de informatizacion de la sociedad, el desarrollo de la
infraestructura de telecomunicaciones y la industria de aplicaciones y servicios informéticos, y el
Lineamiento No.6 el cual plantea exigir la actuacion ética de los jefes, los trabajadores y las
entidades, asi como fortalecer el sistema de control interno y avanzar en la aplicacion de métodos

participativos en la direccién y en el control, que impliquen a todos los trabajadores.

La Divisién Territorial de ETECSA de Matanzas estd inmersa en un proceso de transformaciones con
el fin de implementar un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH), haciendo énfasis
en los calificadores de cargo, modificados en el 2009, las Normas Cubanas/2007 y el actual Cédigo
del Trabajo/2014; para lograrlo, el departamento de Recursos Humanos, necesita definir las
competencias laborales de diferentes puestos de trabajo, elaborando asi los perfiles de cargo por
competencias laborales para los puestos de: Jefe de unidad "D", Ejecutiva del Punto de Venta (EP) y
Ejecutiva del Punto de Venta, debido al importante papel que desempefian en la atencion al cliente

para lograr su satisfaccion. Esta probleméatica da origen el siguiente problema cientifico:

% La Division Territorial de ETECSA de Matanzas, en el proceso de Comercial y
Mercadotecnia, no se encuentran elaborados los perfiles de cargo por competencias, por lo
que se dificulta la implementacién del Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano por

competencias.
Se elaboran con el fin de dar un orden l6gico a la investigacion las preguntas cientificas siguientes:

1. ¢Cuales son los preceptos tedricos - cientificos - metodolégicos sobre la gestion por
competencias y los perfiles de cargo por competencia que respaldan esta investigacion?

2. ¢Qué procedimiento es factible utilizar para la elaboracion de los perfiles de cargo por
competencia en La Division Territorial de ETECSA de Matanzas?

3. ¢Es posible elaborar los perfiles de cargo por competencias para los puestos de trabajo en el

proceso de Comercial y Mercadotecnia empleando el procedimiento seleccionado?
Para dar solucion a este problema se plantea como objetivo general:

% Elaborar los perfiles de cargo por competencias en el &rea de Comercial y Mercadotecnia de
La Division Territorial de ETECSA de Matanzas, con vista a la implementacion del Sistema

de Gestidn Integrado del Capital Humano por competencias.



Trabago de Diploma
% ETECSA

Dando respuesta a las preguntas planteadas se presentan las siguientes tareas cientificas de la

investigacion:

1. Revision bibliogréfica para los fundamentos tedricos — cientificos - metodoldgicos que sirven
como soporte y guia para el progreso de la investigacion referido a la gestién por
competencias laborales.

2. Seleccion del procedimiento que se ajusta a las caracteristicas del estudio para la elaboracion
de los perfiles de cargo por competencias en La Divisién Territorial de ETECSA de Matanzas.

3. Aplicacién del procedimiento para la obtencion de los perfiles de cargo por competencias en
los puestos de trabajo: Jefe de unidad "D", Ejecutiva del Punto de Venta (EP) y Ejecutiva del

Punto de Venta.

Para el cumplimiento del objetivo propuesto de la investigacion se utilizan diferentes técnicas,
métodos y herramientas como: revision de documentos, observacion directa, trabajo en grupo,
método Delphi, método del coeficiente Kendall, método de seleccién de los Expertos, entrevistas
individuales con los trabajadores y cuestionarios, para determinar las competencias del proceso y las

de cada puesto de trabajo del mismo.
La investigacion estéa estructurada de la forma siguiente:

Capitulo I. Marco tedrico referencial: aborda los aspectos tedricos fundamentales que sustentan la
investigacion realizada, acerca de la gestién del capital humano, el andlisis y descripcion de puestos,
la gestién por competencias y los perfiles de cargo por competencias, mediante una amplia busqueda

bibliogréfica.

Capitulo Il. Se realiza la caracterizacion del objeto de estudio. Se plantea y fundamenta el
procedimiento de la investigacion con sus etapas, fases, pasos, sub-pasos y las técnicas e

instrumentos que pueden emplearse.

Capitulo lll. Se aplica el procedimiento seleccionado y se analizan los principales resultados de la
investigacion, exponiéndose los perfiles de cargo por competencias determinados para cada puesto

de trabajo.
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CAPITULO I: Fundamentos tedrico-cientificos de la investigacion

En los dltimos afos, la gestion por competencias laborales alcanza un significativo auge dentro de las
organizaciones y el desarrollo integral del individuo, su importancia en la labor con alto desempefio
hace posible el buen funcionamiento de las empresas cubanas. En este capitulo se abarca la
fundamentacion tedrico-cientifico necesaria para el andlisis de las competencias laborales en La
Division Territorial de ETECSA de Matanzas, para ello se realiza la indagacion bibliogréfica teniendo
presente los conceptos y aspectos fundamentales que se seleccionan como sustento y guia de la

investigacion. A través de la figural.l se representa el hilo conductor de la investigacion.

( Fundamentos teodricos - cientificos de la investigacion )

v v
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Humano

—>
/ Gestion por
Competencias

Andlisis y descripciéon de
los puestos de trabajo

Perfil profesional y
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/ Competencias
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p laborales

/Clasificacién de las
competencias laborales

Gestién del Capital
humano

Rasgos y tendencias
actuales de la Gestion del
Capital Humano

K/entajas de la Gestion
por Competencias

Sistema de Gestion
Integrado de Capital
Humano

modelos de Gestion
por Competencias

/ Perfil de cargo por

competencias

Matriz de
competencia laboral

v

—)C Gestion por competencias en el sector de las Telecomunicaciones >

Figural.l.Hilo conductor de la investigacion.

Fuente: elaboracion propia.
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1.1-Evolucién histérica del Recurso Humano a Capital Humano

En el pasado siglo XX ocurrieron cambios en los procesos productivos que transforman el contenido y
el concepto del trabajo, la calidad y el papel del factor humano, que trascienden hasta el presente. La
evolucién de la gestion de recursos humanos ha estado condicionada por estos procesos, y en gran

medida, es consecuencia de esta situacion.

La gestion estratégica de los recursos humanos nace a comienzos de la década de los ochenta como
consecuencia de las aportaciones efectuadas por la direccion estratégica, con vista a mejorar la
capacidad de adaptacion de la empresa a su entorno. Comienza su mayor auge en el momento que
Porter (1987), adelanta que el manejo de los recursos humanos puede contribuir a que una empresa
obtenga ventajas competitivas mediante la reduccion de los costos, el aumento de las fuentes de
productos y diferenciaciéon del servicio o ambos, originando a que estas actividades sean dirigidas a
partir de una perspectiva estratégica.

Sin embargo, Cuesta (2005) sefala que, en la actualidad, son tres los elementos que distinguen con
claridad a una gestion estratégica de los recursos humanos: como el recurso decisivo en la
competitividad de las organizaciones; el enfoque sistémico o integrador en la gestion de los recursos
humanos y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la gestién de recursos humanos y la
estrategia organizacional. Define como gestion estratégica de los recursos humanos “...al conjunto de
decisiones y acciones directivas en el &mbito organizacional que influyen en las personas, buscando
el mejoramiento continuo, durante la planeacién, implantaciéon y el control de las estrategias

organizacionales, considerando las interacciones con el entorno.”

En las empresas cubanas , el andlisis de la gestion de los recursos humanos manifiesta la necesidad
de un cambio del enfoque funcional y lograr un modelo de plena integracién para obtener un
desempefio laboral superior y fundamentalmente el incremento de la productividad del trabajo,
haciéndose esto posible porque la empresa tiene como ventaja de que sus intereses no se
contraponen con los del pais, ni con los de los trabajadores; esta funciona bajo el principio de la
cooperacion e integracion ramal, sectorial y social, y combina la eficiencia econémica, la justicia

social y la racionalidad humana.

Los Recursos Humanos, desde el surgimiento del hombre han atravesado diferentes etapas que
dieron origen a la evolucion de la Administracion de Recursos Humanos hasta alcanzar a la maxima

expresion de la Gestién de Recursos Humanos a Capital Humano.

Las personas eran consideradas como recursos humanos de las organizaciones, pero un recurso no
es mas que algo material, pasivo, inerte y sin vida propia, que ayuda a los procesos organizacionales
en términos de materias primas, dinero, maquinas, equipos, etc. Durante décadas y en el transcurso

de la era industrial ésa fue la perspectiva que predominé respecto a la actividad humana en las
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organizaciones, sin embargo, el panorama cambié radicalmente. Las personas dejan de ser meros

recursos productivos para convertirse en el capital humano de la organizacién. Hacer crecer y

aumentar el capital humano se convirti6 en una obsesion de las empresas competitivas, y se

transformd en una tarea de todos.

1.1.1-Capital Humano

Las concepciones sobre Capital Humano son muy diversas, algunos consideran y lo relacionan con

las personas y otros como un recurso de la organizacién. Muchos son los autores que hacen alusién

en sus conceptos propios, por lo que existen multiples definiciones de Capital Humano, plasmados en
la tabla 1.1:

Tabla 1.1: Conceptos de Capital Humano. Fuente: elaboracién propia.

Autor

Afo

Concepto

Chiavenato

2007

Conjunto de actividades que se realizan para garantizar la seleccién del
empleo de gran calidad, desarrollarlos, organizar adecuadamente su actividad
y mantenerlos en la organizacion.

NC: 3000

2007

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores
para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética,
solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.

Cuesta Santos

2010

Comprende las capacidades para hacer trabajo, dadas por el conjunto de
conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones y valores, portados por las personas que trabajan. Comprende
ciencia, economia y conciencia ética, como capacidades portadas por las
personas de la organizacion laboral.

Martinez

2012

Es la riqueza con que se dispone en una empresa o instituciéon, en relacion
con la cualificacion del personal que alli trabaja. En ese sentido, el capital
humano representa el valor que aporta cada colaborador, de acuerdo a sus
estudios, conocimientos, capacidades y habilidades.

Cadigo
Trabajo

del

2014

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores
para crear mas riquezas con eficiencia.

Pinedo

2015

La adquisicion de conocimientos, habilidades, actitudes, experiencias por
parte de los trabajadores en aras de lograr un mayor desempefio en sus
actividades y la apropiacién de estas capacidades para obtener una mayor
productividad y eficiencia.
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Es considerado como el factor mas importante de todos los recursos de la
organizacion, debido a que posee la capacidad de pensar, razonar y bridar un
valor agregado, a través de un desempefio optimo, que se manifiesta en

constante evolucién, por ser un activo vivo.

Las anteriores conceptualizaciones dan lugar a que se pueda concluir que el Capital Humano no son
Unicamente las personas sino lo que ellas son capaces de hacer con eficacia, su talento,
experiencias, capacidad al hacer, habilidades y valores que aportan en su conjunto a la organizacién

para el buen desempefio a la hora de buscar productividad y eficiencia.

El andlisis de Capital Humano en las organizaciones, no se puede realizar de forma aislada, sin tener
en cuenta el entorno, por lo que se analiza en forma de sistema y de forma integrada. La Gestién de
Capital Humano consiste en planear, organizar y desarrollar todo lo concerniente a promover el
desempefio eficiente del personal que componen la organizacion, con el objetivo de desarrollar tanto
el personal como a la organizacion, es decir, mantenerse operativo, de forma eficiente y asi alcanzar

las metas planteadas por la organizacion.

1.1.2-Gestién de Capital Humano
La Gestion de Capital Humano necesariamente estd ligada a los objetivos organizacionales
propuestos por la planificacion estratégica de cualquier organizacion, pero siempre teniendo en

cuenta las necesidades propias del ser humano en el mundo del trabajo. Otros autores han expuesto

sus criterios acerca de la Gestion del Capital Humano los que se muestran en la tabla 1.2:

Tabla 1.2: Conceptos de Gestion de Capital Humano. Fuente: elaboracién propia.

Autor Ano

Chiavenato

2002

NC: 3000
2007

2010

Cuesta Santos

Concepto

Es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en las organizaciones.
Es contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de
cada organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del
contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada, los
procesos internos y otra infinidad de variables importantes

El conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas,
funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integraciéon
interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la estrategia
de la empresa, a través de competencias laborales, de un desempefio laboral
superior y el incremento de la productividad del trabajo

Es el conjunto de decisiones y acciones directivas en el ambito organizacional
gue influyan en las personas, buscando el mejoramiento continuo, durante la
planeacion, implantacion y control de las estrategias organizacionales,
considerando las interacciones con el entorno
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Es la riqueza con que se dispone en una empresa o institucion, en relacién con
la cualificacion del personal que alli trabaja. En ese sentido, el capital humano
representa el valor que aporta cada colaborador, de acuerdo a sus estudios,
conocimientos, capacidades y habilidades.

Consiste en planear, organizar y desarrollar todo lo concerniente a promover el
desempefio eficiente del personal que compone la organizacion, con el objetivo
de desarrollar tanto al personal y como a la organizacién, es decir, mantenerse
operativo, de forma eficiente y asi alcanzar las metas planteadas por la

organizacion.

Analizados los criterios definidos por los diferentes autores se puede argumentar que la Gestion de
Capital Humano es el conjunto de metas, normativas y herramientas competitivas que permite
integrar internamente los procesos para alcanzar el buen funcionamiento y desempefio de la

productividad teniendo presente la interaccion con el entorno.

Gestion de Capital Humano asume un gran cimulo de actividades relacionadas con la organizacién
laboral en su interaccién con las personas, destacandose actividades clave como: inventario de
personal, seleccion, evaluacion del desempefio, planes de comunicacion, planes de formacion y de
carreras, estudios de clima y motivacion, organizacién del trabajo, ergonomia, condiciones de trabajo
y seguridad e higiene, planificacion estratégica de Recursos Humanos y optimizacion de plantillas,
sistemas de pago, estimulacién psicosocial, auditoria, etc. Lo que da impulso a la actual situacion de

la Gestién de Capital Humano. Cuesta Santos (2010).

1.1.3-Rasgos y tendencias actuales de la Gestién de Capital Humano

Cuesta Santos (2010) afirma que la ventaja competitiva basica de las empresas en el mundo
globalizado del porvenir, en el mundo de inicios del Siglo XXI, no radicara en sus recursos materiales
ni en especifico en los recursos energéticos, no radicara en sus recursos financieros, y ni tan siquiera
en la tecnologia: la ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del nuevo milenio
definitivamente radicard en el nivel de formacién y gestion de sus recursos humanos. En
consecuencia, y definitivamente, la Gestion de Recursos Humanos estratégica que se argumenta

debera encaminar su mensaje esencial a reforzar tal ventaja.

Cuesta Santos (2010) plantea que los rasgos y tendencias fundamentales de la actual Gestién de
Recursos Humanos, a la que no pueden renunciar las empresas y paises que procuran existir en el

Siglo XXI inmerso en el fenédmeno de la globalizacion, pueden resumirse asi:

% Los recursos humanos se constituiran a inicios del Siglo XXI en el recurso competitivo mas
importante.
% Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de proceso y de

competencias, son requeridos por la actual Gestion de Recursos Humanos estratégica.

10
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% Gestion de Recursos Humanos (GRH) y del Conocimiento, es gestion de las personas que
trabajan en la organizacion laboral con proyeccion estratégica.

% La gestion estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y estos de
modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

% La formacion como intangible suprema se expresara en las competencias alcanzadas en las
personas, cuya gestion es la determinante principal de la GRH. La formacion de los
recursos humanos son una inversion y no un costo.

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

% La GRH no se hace desde ningln departamento, area o parcela de la organizacién; se hace
como funcién integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

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

% El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo eficaz y eficiente en la
gestion empresarial. Hay que lograr sistemas e-RRHH.

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

% Preservar el sistema ecol6gico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la GRH.

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

organizaciones con sentido de responsabilidad social en su plena dimension.

Actualmente, Cuba, se enfrenta a importantes cambios estratégicos influenciados por el entorno
mundial. Por ende, se hace necesario crear Sistemas de Gestidon Integrada del Capital Humano,
eficientes en cada una de las organizaciones de forma tal que prioricen la participacion activa de cada

trabajador, para poder enfrentar los cambios que se aprecian.

1.1.4-Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH)

Segun Gonzalez Verde, 2010 la Gestién Integrada del Capital Humano se define como “Sistema que
integra el conjunto de politicos, normativas, objetivos, metas, responsabilidades, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que en el ambito laboral se estructuran en funcién de los
procesos de la empresa para elevar a un plano superior la productividad, el desempefio laboral y la

eficiencia.”

11
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La implementacién de dicho sistema constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los

resultados de las organizaciones al permitirles alcanzar un desempeiio laboral superior.

Se conoce en la NC 3001: 2007 que para que las organizaciones disefien y apliquen un SGICH,
sobre la base de la mejora continua del desempefio laboral, este debe estar integrado con la

estrategia de la organizacion.

De acuerdo a la NC 3000:2007 el Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano es el sistema que
integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de
gestion de capital humano y externa con la estrategia de la organizacion, a través de competencias

laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

El modelo cubano para el disefio e implementacién de un Sistema de Gestion Integrada de los

Recursos Humanos se resume en la figura 1.2:
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Figura 1.2. Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano. Fuente: NC: 3001/2007

Las organizaciones deben establecer y mantener un Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano, tomando como referencia el modelo cuyos requisitos generales y especificos se fijan en la
NC 3001:2007.

El andlisis y descripcion de los puestos de trabajo es el procedimiento por el cual se obtiene
informacion acerca de los puestos en la organizacion con la finalidad de determinar las obligaciones y
responsabilidades del mismo, asi como el perfil de las personas, conocimientos y experiencia que se

requieren para ocuparlos.
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1.2-Analisis y descripcion de los puestos de trabajo

Para poder administrar el capital humano que se asignan a los puestos, es necesario describir y
analizar estos Ultimos, el mejor camino para eso es la descripcion y el andlisis de puestos de trabajo.
La descripcién de un puesto consiste en enunciarlas tareas o responsabilidades que lo conforman y lo
hacen distinto a todos los deméas que existen en la organizacion, una vez realizadas esta descripcion
prosigue el andlisis de los puestos en relacion con los requisitos que impone el mismo, en esta etapa
se pretende estudiar y determinar las responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su

adecuado desempeiio.

El analisis y descripcion de puestos de trabajo consta de dos fases claramente identificables y
diferenciadas. Generalmente el andlisis de puestos de trabajo se relaciona con el andlisis de tareas,
de trabajo, de puestos, 0 sea, una misma cuestion, el puesto de trabajo como unidad de gestion de la
divisiéon del trabajo. La descripcion de puestos de trabajo es un inventario escrito de los principales
hechos mas significativos del puesto de sus deberes y responsabilidades. Se muestran dichas fases

en la figura 1.3:

N

*Analisis de puestos de trabajo: el procedimiento de obtencion de informacion acerca
de los puestos, centrandose en el contenido, aspectosy condiciones que le rodean.

J/

*Descripcion de puestos de trabajo: es la exposicion detallada, estructurada.\
ordenada y sistematica, del analisis de puestos de trabajo. Constituye el documento
que recoge la informacion obtenida por medio del analisis, quedando reflejado el
2 contenido del puesto asi como las responsabilidadesy deberes inherentes al mismo. )

A4

Figura 1.3: Fases para el andlisis y descripcion de los puestos de trabajo. Marin, 2012.

Fuente: elaboracion propia.
Seguidamente se demuestran en la tabla 1.3 varias opiniones de autores, los cuales aseguran:

Tabla 1.3: Conceptos sobre andlisis y descripcion de los puestos de trabajo. Fuente: elaboracion

propia.

Autor Afo Concepto
Jorge Es un procedimiento que permite una formacién y elaboracién relativa, reflejada
2003 formalmente en un documento en el que se recogen las responsabilidades, funciones

Parra Ferié | 2005

y atributos fundamentales de ese puesto.

Para el andlisis y descripcion de puestos de trabajo se determinan los requisitos, de
conocimientos, fisicos, de personalidad y de confiabilidad, las condiciones de trabajo

13
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y la responsabilidad del mismo, asi como las funciones, tareas, actividades y las
demandas de los trabajadores para desempefarlo de manera eficiente.

carrasco 2009 La herramienta que permite ubicar el puesto en la organizacion, describir su mision,
funciones principales y tareas necesarias para desempeiiar de modo completo dichas
funciones, es el andlisis y descripcion de puestos de trabajo.

Sanchez 2013 Consiste en confeccionar una lista precisa y exhaustiva de las aptitudes y de los
rasgos de personalidad requeridos.

Fernandez | 2017 Es la metodologia béasica y fundamental que contribuye a hacer realidad cualquier
proyecto de organizacion, es una herramienta metodoldgica que disefia y ordena el
proceso de la actividad organizativa de la empresa.

La autora comprende que es el procedimiento que permite determinar las habilidades necesarias para
un puesto de trabajo, se obtiene informacién acerca de los mismos, en el que se identifican las tareas
y actividades que se necesitan para desempefiarlo, siendo una técnica fundamental porque delimita

las responsabilidades al definir las funciones de cada puesto.

Las descripciones de puestos de trabajo sirven para articular los perfiles de los empleados, brinda
informacion detallada y abarcadora de los puestos de trabajo, para su estudio y al grupo de expertos
gue una vez procesada dicha informacién decidirdn los aspectos claves que debe estar en el
profesiograma de cargos, lo que permitird que cuando se necesite consultar el profesiograma para un
proceso de seleccién, andlisis de las necesidades o evaluacion del desempefio, se concentrara la

atencion en aquellos datos que realmente interesan.

1.2.1-Perfil profesional y profesiograma

De la necesidad de valorar el puesto de trabajo y los trabajadores que lo desempefiaran surge el
profesiograma, ya que los puestos de trabajo y las empresas no son iguales, de manera que es
necesario poder realizar unas medidas sobre las caracteristicas requeridas para poder valorar su
efectivo cumplimiento y los candidatos ideales que pueden formar parte de la empresa en este puesto

concreto.

Muchos autores sienten especial interés por el tema permitiéndoles concluir sus valoraciones, las

cuales se plasman a continuacion en tabla 1.4:

Tabla 1.4: Conceptos de Perfil profesional y profesiograma. Fuente: elaboracion propia.

Autor Afio Concepto
NC: 3000 El perfil es el documento que describe las competencias requeridas para un cargo y
2007 expresa la relacion de los objetivos estratégicos y metas con las capacidades que

debe desarrollar el personal de la organizacién. Dicho perfil se expresa en un
lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe necesariamente todas las
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funciones y tareas del cargo, solo se centra en aquellos elementos fundamentales.

Es el conjunto de caracteristicas y condiciones que debe reunir el candidato ideal,
asi como, las labores que este va a desempefiar en el trabajo; el Profesiograma, es
la descripcion grafica de las caracteristicas tanto cualitativas como cuantitativas del
individuo ideal.

El profesiograma surge de la necesidad de valorar el puesto de trabajo y los
trabajadores que lo desempefan, ya que los puestos de trabajo y las empresas no
son iguales, de manera que es necesario poder realizar unas medidas sobre las
caracteristicas requeridas para poder valorar su efectivo cumplimiento y los
candidatos ideales que pueden formar parte de la empresa en este puesto concreto.

Es la descripcion de competencias y capacidades requeridas para el desempefio de
una ocupacion, asi como sus condiciones de desarrollo profesional. Esta compuesto
por la declaracion de la competencia general, la descripciébn de unidades de
competencia, las realizaciones profesionales y los criterios de realizacibn o
ejecucioén, independientemente del area profesional y/o &mbito de desempefio en el
gque desarrolle sus funciones.

Son los conocimientos, actitudes y habilidades que los trabajadores posean,
demuestren y desarrollen, los que pueden crear ventajas competitivas sostenidas en
las instituciones.

La autora considera que el perfil profesional es el conjunto de las diferentes competencias que son
esenciales para el desarrollo de un puesto, el mismo depende principalmente de la funcion que
desarrolle el puesto de trabajo en cuestion, y de la estrategia y la cultura de cada empresa. Mientras

gue el profesiograma es evaluar un puesto de trabajo cualitativamente y cuantitativamente.

La gestibn por competencias busca a partir de la definicion de un perfil de competencias y de
posiciones dentro del perfil, que los momentos de verdad entre una empresa y sus empleados sean
conscientes y apunten, en definitiva, a aumentar la contribucién de cada empleado a la generaciéon de

valor de la empresa.

1.3-Gestién por competencias

La gestion por competencias sirve, para cerciorarse de que la persona asignada a una determinada
tarea resulta la mas idoénea para hacerse cargo de las labores. Contribuye a organizar los recursos
humanos de una forma mas integral y efectiva siguiendo las lineas estratégicas de la organizacion en
cuestion. Una buena gestion por competencias facilita no solo el camino hacia los objetivos
pretendidos, sino también, un mejor rendimiento tanto individual como personal y de la organizacion

en conjunto.

Asi lo consideraron los autores que la definen como aparece en la tabla 1.5.
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Tabla 1.5: Definiciones sobre Gestion por Competencias. Fuente: elaboracién propia.
Autor Afo Concepto
NC:3000 2007 Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion con un

enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de
aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacion de calidad
y la disposicién del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la
organizacion.

Cuesta Santos | 2010 La gestién del desempefio por competencias se enfoca esencialmente en el
desarrollo, en lo que las personas “seran capaces de hacer” en el futuro. A
esa gestion, el pensamiento estratégico y la proactividad le son inmanentes.
La gestion de competencias es hoy concepcién relevante a comprender en
la Gestibn de Recursos Humanos (GRH), implicando mayor integraciéon
entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un
conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo.

Velazco 2012 Es un modelo en el que se evallan las competencias personales
especificas para cada puesto de trabajo, favoreciendo el desarrollo de
nuevas experiencias para el crecimiento personal. Se definen
caracteristicas que deben tener para ocupar un puesto determinado,
garantiza el desarrollo y administracién del potencial de los empleados “de
lo que saben hacer” o “podrian hacer”.

Martinez 2015 Son el resultado de combinar o movilizar recursos internos (no visibles) de
la persona, actitudes, saberes, habilidades, intereses, motivaciones, con
recursos externos a su disposicion, materiales, informacién, con el fin de
responder de la mejor forma a una demanda proveniente desde el entorno.

Disponible en : | 2018 Contribuye a organizar el capital humano de una forma mas integral y
https://www.go efectiva siguiendo las lineas estratégicas de la organizacion en cuestion.
ogle.com

Para dar conclusiones la autora valora que la Gestion por Competencias sirve para asegurarse de que
la persona orientada a una tarea sea la mas idonea para hacerse cargo de las labores, y de esta

forma incrementar la eficacia de los empleados y favorecer el clima laboral deseado.

En una empresa para garantizar el desarrollo eficaz de la gestion por competencias es necesario

realizar el estudio de las competencias laborales.

1.3.1-Competencias laborales

El concepto de competencia tiene su origen en trabajos de la psicologia industrial y organizacional
norteamericana de finales de la década de 1960 y principios de 1970 (Spencer y otros, 1992). Con
los estudios realizados desde esta época, el interés en las organizaciones se ha ido trasladando
desde pospuestos de trabajo, como elementos fundamentales, a las personas y a las competencias

gue éstas aportan.
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Las competencias constituyen un elemento articulador clave en el sistema de gestion de las personas
del sector publico ya que permite enhebrar los subsistemas de organizacion del trabajo, el andlisis de
rendimiento del desempefio, el disefio de incentivos laborales y la evaluacién de resultados; a partir
del conjunto de conductas que describen el desempefio laboral. Por lo tanto, si se puede identificar
qué competencias tienen los mejores entonces se puede seleccionar, formar, y desarrollar a los
empleados para que alcancen dichas competencias y conseguir una mejora en la eficacia de la

organizacion.
A continuacion, en la tabla 1.6 una exploracion bibliografica que permite ampliar lo antes expuesto:

Tabla 1.6: Conceptos de competencias laborales. Fuente: elaboracién propia.

Autor Afo Concepto

Gonzéalez 2002 Capacidades complejas que poseen distintos grados de integraciéon y se
ponen de manifiesto en una gran variedad de situaciones correspondientes a
los diversos ambitos de la vida humana, profesional y social.

Quezada 2003 Capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo, utilizando los conocimientos,
habilidades, destrezas y comprension necesarios, asi como los atributos que
faciliten solucionar situaciones contingentes y problemas.

NC: 3000 2007 Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos,
actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la
idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador y de
la organizacién, en correspondencias con las exigencias técnicas, productivas
y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean
observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la
organizacion.

Cuesta Santos | 2010 Las caracteristicas o dimensiones subyacentes en las personas, asociadas a
la experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas con
actuaciones exitosas en un puesto de trabajo anexo a una cultura
organizacional.

Vargas 2014 Representa la capacidad, habilidades y destrezas que posee cada individuo
para la realizacion de su trabajo, donde debe demostrar su desempefio acorde
a sus requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como sus
valores compartidos con la organizacion.

Ingram 2014 En términos sencillos, es algo que una persona 0 la organizacion es
competente en realizar. Las competencias son una mezcla de talentos
naturales y habilidades practicadas, y pueden apartar a los individuos y las
organizaciones de otros en el mercado. Ciertas competencias, sin embargo,
son altamente preciadas en la poblacién en edad laboral y el mundo de los
negocios, incluyendo aptitudes de liderazgo y habilidades interpersonales.

Sanchez 2017 La competencia laboral es una compleja y sinérgica estructura de
requerimientos humanos integrados por elementos cognitivos, fisicos y socio
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funciones vy tareas,

afectivos que conducen al trabajador hacia un desempefio excelente de sus
en correspondencia con
productivas y de servicio y la estrategia de la organizacion.

las exigencias técnicas,

Para la autora las competencias laborales son caracteristicas de una persona que marca la diferencia

en su nivel de desempefio, es la idoneidad para realizar una tarea eficazmente mediante el uso de

sus habilidades, destreza y capacidad, para alcanzar eficiencia en el puesto de trabajo.

1.3.2-Clasificacion de competencias laborales

Existen diferentes taxonomias de las competencias laborales, entre sus clasificaciones se destacan

las presentadas a continuacion en la figural.4.

Vargas, 2002

Bésicas: refiere a aquellas de indole
formativo que requiere la persona para
desempefiarse en cualquier actividad
productiva, tales como la capacidad de
leer, interpretar textos, aplicar sistemas
numéricos, saber expresarse y saber
escuchar. Estas  competencias se
adquieren gradualmente a lo largo de la
vida, asi como por la educacion formal.

NC: 3000,
2007

Diaz, 2015

Genéricas: Aquellos conocimientos vy
habilidades que estan asociados al
desarrollo de diversas areas y sub-areas
ocupacionales y ramas de la actividad
productiva; es decir, son las competencias
que definen un perfil concreto para las
distintas actividades del mundo del trabajo.
Estas competencias se pueden adquirir en
forma  autodidacta, por  programas
educativos y de capacitacion, asi como en
el centro del trabaio.

Organizacionales: se define
como el “conjunto de
caracteristicas de la organizacion,
de modo fundamental vinculadas a
su capital humano, en especial a
sus conocimientos, valores y
experiencias adquiridas, asociadas
a sus procesos de trabajo
esenciales, las cuales como
tendencia estan  causalmente
relacionadas con desempefios
exitosos de esa organizacion, en
correspondencia con determinada
cultura organizacional”.

Competencias basicas: Habilidades
bésicas: lectura, redaccién, aritmética y
matematicas, expresion y capacidad de
escuchar. Aptitudes analiticas: pensar
creativamente, tomar decisiones,
solucionar  problemas, procesar 'y
organizar elementos visuales y otro tipo
de informacion, saber aprender y razonar.

Cualidades personales: responsabilidad,
autoestima, sociabilidad, gestion
personal, integridad y honestidad.

Las especificas: se refieren a aquellas
competencias asociadas a conocimientos y
habilidades de indole técnicos y que son
necesarias para la ejecuciébn de una
funcién productiva. Generalmente se
refieren a un lenguaje especifico y al uso
de instrumentos y herramientas
determinadas. Se adquieren y desarrollan
a través del proceso de capacitacion, en el
centro de trabajo o en forma autodidactica.

Laborales: Conjunto sinérgico de
conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes,
motivaciones, caracteristicas
personales y valores, basado en la
idoneidad demostrada, asociado a un
desempefio superior del trabajador y
de la organizacion, 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.
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Competencias transversales: Gestion
de recursos: Tiempo, dinero, materiales y
distribucion, personal.

Relaciones interpersonales: Trabajo en
equipo, enseflar a otros, servicio a
clientes, desplegar liderazgo, negociar y
trabajar con personas diversas.

Gestion de informacion: Buscar y evaluar
informacién, organizar 'y mantener
sistemas de informacién, interpretar y
comunicar, usar computadores.

Comprensién  sistémica: Comprender
interrelaciones  complejas, entender
sistemas, monitorear 'y  corregir
desempefio, mejorar o disefiar sistemas.

Dominio tecnolégico: Seleccionar
tecnologias, aplicar tecnologias en la
tarea, dar mantenimiento y reparar
eauinos.
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Figura 1.4: Clasificaciébn de competencias laborales. Fuente: elaboracion propia.

1.3.3-Ventajas de la Gestién por Competencias

La gestion por competencias, aporta innumerables ventajas como: (Cabezas, 2006)
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La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad.

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

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

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

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

La conciencia de los equipos de trabajo para que asuman la corresponsabilidad de su auto
desarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en que las expectativas
de todos estan atendidas.

La alineacion del aporte humano a las necesidades estratégicas de los negocios, la
administracion eficiente de los activos intelectuales centrados en los individuos.

La sustitucion urgente de las descripciones del cargo como eje de la gestion de los recursos
humanos.

La evaluacién del desempefio.

La compensacion justa con base en el aporte al valor agregado y la erradicacion de la vieja.

La eliminacién de la costosa e improductiva practica del adiestramiento tradicional.

1.3.4- Modelo de gestion por competencias

Son muchos los modelos de gestidn por competencias escrito por distintos autores, pero el mas

utilizado es el criterio de Quezada (2006), el cual plantea 3 modelos que aparecen en la figura 1.5
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*Orientado a la seleccion de los “mas aptos”, y portador de dificultades para la identificacion de Ios\
estandares y requerimientos técnicos. Esta basado en los aspectos personales del desempefio laboral que
son posibles de medicién. Aunque contenga elementos de trabajo colectivo, el trabajador se ve incitado a la
superacion individual. En este modelo la “competencia” describe fundamentalmente lo que un trabajador
“puede” hacer y no “lo que hace”. Se centra en la identificacion de las capacidades de la persona que la
conllevan a desempefios superiores en la organizacion. Generalmente se aplica a los niveles directivos y se
suscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas. Y,

*Basado esencialmente en la medicion de resultados. Parte del objetivo principal y continda con la\
desagregacion de niveles hasta identificar las unidades de competencias y sus elementos. La caracteristica
fundamental de este analisis es que describe productos, no procesos. Con este método el trabajador
obtiene reconocimiento de sus competencias en relacion a la obtencién y logro del objetivo principal. La
aproximacion funcional se refiere a desempefios concretos y predefinidos que la persona debe demostrar,
derivados de un andlisis de las funciones que componen el proceso productivo. Generalmente se usa este
modelo a nivel operativo, y se circunscribe a aspectos técnicos. Y,

+Es el método con mayor carga holistica, con parametros de inclusién social y formacion integral, dimension
humana de la actividad y contexto social del trabajo. Se parte de la premisa que la participacion plena de
los individuos en la discusién y comprensioén de problemas resulta crucial para la identificacién de las
“disfunciones” en la empresa. Es a partir de esa discusion e intercambio general que comienza a generarse
la norma o estéandar. Por ejemplo, en una empresa se hace conciencia entre todo el personal de que no se
tienen definidas rutinas de mantenimiento preventivo, ni las técnicas para el predictivo. A la vez que se
disefian estas rutinas y técnicas, las competencias del personal implicado van emergiendo. )

Figura 1.5: Modelos para la gestion por competencias. (Quezada, 2006).
Fuente: elaboracién propia.

Un perfil por competencias cumple con ser un modelo conciso, describe comportamientos que se
puede observar y se vincula a la estrategia, estructura y la cultura de la empresa, esta formado por

las habilidades y conocimientos que se requieren para desempefiar un puesto de trabajo.

1.3.5- Perfil de cargo por competencia
Los perfiles de competencias, no son documentos estaticos en el tiempo y deben ser revisados con

una periodicidad, ajustada a los cambios en la organizacion y en el entorno.

El perfil de cargo o profesiograma, marca un hito metodologico fundamental y es un elemento
esencial de conexion técnico organizativa en la GCH. Sus componentes esenciales, resultantes de la
actividad clave de andlisis y disefio de puestos de trabajo, se muestran a continuaciéon en la figura
1.6:
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Analisis, disefio y
descripcion de puestos)

Condiciones de trabajo

Competencias del Y
Puesto

Requiisitos y
Responsabilidades

Cultura organizacional

. | PERFILDE cARGO PORC\®\MPETENCIAS | —

| No se determinan cuando se aplica la |

Figura 1.6: Representacion gréafica del perfil de cargo por competencias.

Fuente: Cuesta Santos, 2010.

Muchos autores hacen estudios y definen sus conceptos, estos se plasman en latabla 1.7:

Tabla 1.7: Conceptos de Perfil de Cargo por Competencia. Fuente: elaboracion propia.

Autor

Concepto

Alles

El perfil del cargo por competencias es un documento descriptivo del puesto, en el
que se especifican las diferentes competencias y los niveles o grados de
suficiencia exigidos en cada una de ellas.

NC 3000

2007

Documento que describe las competencias requeridas para un cargo y expresa la
relaciébn de los objetivos estratégicos y metas con las capacidades que debe
desarrollar el personal de la organizacién. 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.

Cuesta

2010

Es la configuracién del perfil de cargo por competencias derivado de la actividad
clave de GCH denominada analisis, disefio y descripcién de puestos de trabajo,
parte de la determinacion rigurosa de las competencias del contenido del puesto o
cargo, respondiendo esencialmente a ¢qué se hace?, ;cdmo se hace? y ¢para
gué lo hace? (comprendiendo también el conjunto saber y querer hacer cuando se
vaya a configurar el perfil de competencias de los candidatos al puesto).

Pérez

2013

Constituye una herramienta para la seleccion, evaluacién del desempefio
profesional del capital humano como competente, buscando los resultados
deseados y la determinacion de sus necesidades de formacién y capacitacion.
Ademas, posibilita contar con una descripcibn de las funciones, tareas y
responsabilidades del cargo y se centra en las competencias con sus diferentes
niveles de comportamientos, habilidades y conocimientos que debe tener o
desarrollar el trabajador para lograr las metas o los objetivos del cargo vinculados
con los objetivos estratégicos de la empresa, asociados a los resultados que la
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organizacion pretende obtener.

Arias 2014 | Es un documento descriptivo del puesto, en el que se especifican las diferentes
competencias y los niveles o grados de suficiencia exigidos en cada una de ellas.

Como valoracion de los conceptos expuestos hasta el momento se afirma que el perfil de cargo por
competencias es el documento que dicta los requisitos a cumplir por competencias para lograr los

resultados deseados en la entidad y cumplir con las metas satisfactoriamente.

Un perfil de competencia puede responder a qué hace, cdmo se hace y para qué se hace, teniendo

en cuenta lo que se necesite para el puesto, las condiciones y cultura de la empresa.

Un Perfil Ocupacional incluye los elementos que se muestran en la figura 1.7:

Las unidades de
competencia
asociadas al perfil

Las evidencias directas e indirectas que permiten
constatar que wuna persona es capaz de
desempefiar las actividades que componen un perfil
ocupacional, segun los criterios esperados

Figura 1.7: Criterios del perfil ocupacional, segun Martinez, 2012.
Fuente: elaboracion propia.

La matriz de competencia define perfiles profesionales concretos en procesos de reclutamiento o
seleccion del personal, lo cual facilita el trabajo, no siempre sencillo, que en este sentido desempefian

los responsables de Recursos Humanos.

En la descripcién del puesto expresado en el perfil de cargo propuesto por (Cuesta Santos, 2010), se
detallan los siguientes componentes:

1. Competencias del puesto:

% QUE HACE él o los ocupantes del mismo: ahi van las tareas, funciones o actividades que se
desarrollan en el desempefio del puesto a ser comprendidas por la COMPETENCIA
LABORAL. Ocurre en ocasiones que no es posible ex-presar la redacciéon de las
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competencias en términos que abarque tales tareas o funciones, y entonces lo recomendado
es listar las FUNCIONES y después las COMPETENCIAS.

% COMO LO HACE: Recursos que utiliza y métodos que emplea para la realizacion de sus
atribuciones, lo cual llega a reflejarse en el formato de perfil de cargo. Respecto a “métodos
que emplea”, cuando se aplica la Administracion por Objetivos (APO) no se explicitan:

interesan los resultados y no el como se obtienen.
% PARA QUE LO HACE: Objetivo fundamental (misién) que pretende conseguir.
2. Requisitos y responsabilidades:

% Requerimientos de calificacién o de capacidades y habilidades para desempefiar el puesto

(nivel de formacion y experiencia requerida, conocimientos y aptitudes).

% Requerimientos fisicos y de personalidad exigidos para el desempefio del puesto (atributos

fisicos o de biotipo, temperamento, rasgos de personalidad y actitudes).
3. Condiciones de trabajo:

% Condiciones fisicas y ambientales en que se desarrollara predominantemente el desempefio,

en cuanto a iluminacién, microclima, ruido; asi como relaciones interpersonales.

% Cuando de manera predominante se realizara el desempefio y los regimenes de trabajo-

descanso prevalecientes.

Tras los antes referido se asume, para el presente trabajo, el perfil de cargo basado en competencias
como el documento que recoge el andlisis y descripcion de un cargo en relacion con los aspectos que
exige a su ocupante, es decir, las competencias (caracteristicas, habilidades y comportamiento) que
debe poseer la persona para ejecutar el puesto de trabajo de forma eficiente los mismos estan
sujetos al movimiento, a la dialéctica del cambio, y no pueden convertirse en documentos muertos

gue constituyan barreras al desarrollo.

Una de las herramientas que permite establecer las competencias con los diferentes niveles de
comportamientos, habilidades y conocimientos dentro del perfil de cargo por competencias es la

matriz de competencia laboral.

1.3.6-Matriz de competencia laboral
La Matriz de Competencia de acuerdo a Rodriguez, 2003 plasma los comportamientos que
componen las competencias incluidas en los perfiles requeridos, para lo que es necesario la presencia

y conjugacion de los elementos que a continuacion se describen:
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Saber: Conocimientos relacionados con comportamientos implicados en la competencia. Pueden ser
de caracter técnico (orientados a la realizacion de tareas) y de caracter social (orientados a las

relaciones interpersonales).

La experiencia juega un papel esencial como "conocimiento adquirido a partir de percepciones y
vivencias propias, generalmente reiteradas". La Psicologia Cognitiva ofrece en la actualidad
importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de aprendizaje; como "aprender a
aprender” o "aprender a pensar".

Saber hacer: Habilidades que permiten poner en practica los conocimientos que se poseen. Se puede
hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas - por ejemplo, operar a un paciente o
realizar un sistema de base de datos-), habilidades sociales (para relacionarnos con los demas en
situaciones heterogéneas -trabajar en equipo, ejercer liderazgo, hablar en publico,...-), habilidades
cognitivas (para procesar la informacion que nos llega y que debemos utilizar para analizar

situaciones, tomar decisiones...).

Estas distintas habilidades interactian entre si; por ejemplo, dar una charla en publico puede implicar
no solo el acto en si de dirigirse a una audiencia y hablarle de algin tema (habilidad social), sino
también, analizar sus reacciones, anticipar preguntas o criticas, estructurar mentalmente el contenido,
(habilidades cognitivas), reducir la ansiedad que le crea la situacioén (por medio de estrategias que
implican habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los medios audiovisuales de apoyo a la charla

(habilidades técnicas).

Saber ser: Actitudes acordes con las principales caracteristicas del entorno organizacional o social
(cultura, normas). Se trata de tener en cuenta nuestros valores, creencias y actitudes en tanto

elementos que favorecen o dificultan determinados comportamientos en un contexto dado.

Las actitudes son un tema clasico en la Psicologia Social que cuenta con un amplio desarrollo y
aplicacion, tanto en un nivel mas amplio (por ejemplo, en medios de comunicacién), como en un nivel
pequeiio (por ejemplo, en las relaciones interpersonales), y en el que asuntos como el origen,

evaluacion y cambio de actitudes (con un lugar destacado para la persuasion) son de gran interés.

Querer Hacer: Aspectos motivacionales responsables de que la persona quiera o no realizar los
comportamientos propios de la competencia. Factores de caracter interno (motivacion por ser
competente, identificacion con la tarea.) o externo (dinero "extra", dias libres, beneficios sociales) a la

persona, que determinan que ésta se esfuerce 0 no por mostrar una competencia.
Poder Hacer: Conjunto de factores relacionados con:

Desde el punto de vista individual: la capacidad personal. Las aptitudes y rasgos personales, se

contemplan aqui como potencialidades de la persona, como variables que pueden aportar informacion
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respecto a la facilidad con que alguien mostrar4 un comportamiento determinado, o sobre su potencial
de aprendizaje. A diferencia de concepciones tradicionales, desarrollos mas recientes (por ejemplo, el
concepto de "inteligencias multiples") aportan una vision mas flexible y operativa de estos elementos.

Desde el punto de vista situacional: el grado de "favorabilidad" del medio. Diferentes situaciones
pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar un comportamiento dado; por ejemplo, la
presencia de un grupo que nos "presiona”, la interaccion con un jefe autoritario u ocupar un nivel
jerarquico o un rol concreto. La Psicologia Social, la Psicologia de los Grupos y la Psicologia de las
Organizaciones ofrecen un amplio conjunto de conocimientos respecto a la influencia de las

situaciones sobre nuestros comportamientos.

Estos elementos llevan, en conjunto, a la competencia, al "hacer", que resulta observable para los
demas y que permite establecer diferentes niveles de desempefio (regular, bueno, excelente,) de las

personas en su ambito personal o profesional.
A continuacion, en la tabla 1.8 se muestran los elementos que lo componen:

Tabla 1.8: Elementos de la matriz de competencias. Fuente: Jorge, 2003.

Saber Conocimientos generales y especificos.

Saber-Hacer Dominio de métodos y medios (experiencias y habilidades).
Querer -Saber-Ser Actitudes y comportamientos.

Saber-Aprender Capacidad de evolucién propia.

Hacer-Saber Capacidad para formar a otros.

1.3.7-Gestién por competencias en el sector de las telecomunicaciones
La Gestion por Competencias se ha convertido en el nuevo paradigma que permite orientar la gestion

empresarial hacia los nuevos cambios exigidos por el entorno.

En Cuba, derivado de la Norma Cubana 3000:2007 el Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de
Gestion de Capital Humano y externa con la estrategia de la organizacion, a través de competencias

laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

En el pais, la Division Territorial de ETECSA de Matanzas, siempre ha puesto una especial atencion

al desarrollo de su capital humano y para lo cual destina cuantiosos recursos.

El disefio curricular por competencias tiene las siguientes caracteristicas:
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% Las capacidades que constituyen los objetivos generales del disefio curricular, son inferidas a

partir de los elementos de competencia.

&

Adopta una estructura modular.

% Desarrolla un enfoque integrador. Tiende a la integracion de capacidades, de contenidos, de
teoria y de préctica, de actividades y de evaluacion.

W

Los criterios para la aprobacion de los distintos médulos se basan en los criterios de

evaluacion establecidos en la norma.
% Adopta para su desarrollo un enfoque de ensefianza-aprendizaje significativo.

Con los cambios que estan ocurriendo en la empresa en cuanto a la preparacion del capital humano,

se hace necesario un cambio de paradigma.

La implementacion del Enfoque de Competencias en que La Division Territorial de ETECSA de
Matanzas requiere un compromiso a todo nivel para lograr influenciar en la Gestion del Capital

Humano de manera exitosa.

Con este objetivo trazado el disefio curricular por competencias en la empresa es fundamental para el
funcionamiento con eficacia, por lo que se hace imprescindible la elaboracion de los perfiles de cargo
por competencias, primordialmente en el proceso de Comercial y Mercadotecnia, objetivo de la

investigacion.

Conclusiones Parciales
% Actualmente la Gestion de Capital Humano constituye una ventaja competitiva para las
empresas ya que compone un conjunto de decisiones y acciones directivas en el ambito
organizacional, las cuales influyen directamente en las personas, buscando alinear los

objetivos individuales con los de la empresa.

&

Las empresas que son altamente competitivas, son por lo general entidades que tiene una
vision estratégica integral, en la que la gestion de las competencias es una de las piezas

fundamentales para alcanzar sus metas.

W

Los perfiles de cargos por competencia son de gran utilidad para la implementacion de la
gestién por competencia, permite seleccionar, evaluar y formar, buscando mayores niveles de

competitividad en las organizaciones.
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CAPITULO II: Caracterizacion del objeto de estudio. Procedimiento a emplear en la
investigacion

En el presente capitulo se expone la caracterizacién general de La Divisién Territorial de ETECSA de

Matanzas, y se describe la metodologia a aplicar en la investigacion para la elaboraciéon de los

perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo, con el objetivo de dar solucion al

problema cientifico planteado sobre las bases conceptuales identificadas en el fundamento tedérico-

cientifico de la investigacion. Ademas, se definen los métodos y herramientas que se proponen para

su implementacion.

2.1- Breve resefia histdrica de ETECSA

La situacién del servicio telefénico a inicio de los 90s era muy desfavorable. Problemas organizativos
y de financiamiento ocasionaron un serio perjuicio a la telefonia, que no estaba a la altura de las
exigencias del pais para su desarrollo. Es por ello que se decide la formacion de una empresa que

integrara todas las actividades de telecomunicaciones, frenara el deterioro e impulsara este sector.

En 1993 se autoriza la constituciéon de ETECSA y en 1994 se le otorga la concesién administrativa

para la prestacion y comercializacion de los servicios publicos de telecomunicaciones.

Antes de la creacion de ETECSA existian 14 Empresas Integrales de Comunicaciones que abarcaban
las especialidades de telefonia, radio, correos y prensa, ademas de otras empresas nacionales
especializadas. En esta categoria estaban las empresas de Proyectos, Construccién y Montaje, Cable
Coaxial, EMTELCUBA y Larga Distancia.

A partir de la fusion de una parte de las empresas integrales provinciales de comunicaciones y de las
especializadas, comienza el funcionamiento de ETECSA; en un proceso que se extendid desde
inicios de 1994 hasta febrero de 1995, siendo este el afio de comienzo de la operacion de ETECSA.
En el mes de febrero del propio afio se realiza la contratacion de todos sus trabajadores. Desde ese
momento, la Empresa ha atravesado distintos periodos de cambios tecnolégicos, de estructura, de

sistemas gerenciales, de orientacion estratégica, de desarrollo de nuevos servicios, etc.

El 16 de diciembre del 2003, mediante el Acuerdo 4996 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros
y el Decreto 275, se amplia la Concesion de ETECSA como operador unificado de
telecomunicaciones, a través de la fusion de Cubacel y C_COM en ETECSA, con el propdsito
fundamental de integrar en una sola empresa mixta todas las actividades relacionadas con la
telefonia fija y celular, asi como de otros servicios de telecomunicaciones, para asegurar el proceso
de investigacion, inversion, produccion, prestacion de servicios y su comercializacion en Cuba y en el

exterior, incluyendo la compra en el mercado externo de la asistencia técnica e insumos para la
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produccion y servicios, asi como otras actividades que garanticen el normal funcionamiento del

sistema y aportar a la economia nacional divisas libremente convertibles.

A lo largo de estos afios ETECSA ha ganado en eficiencia y compromiso con sus usuarios. Sus
prestaciones se han diversificado y se ha elevado la calidad en el cumplimiento de los pardmetros
tecnologicos. Se ha incrementado la cantidad de lineas instaladas y en servicio, el indice de
digitalizacion, la incidencia de la empresa en los programas sociales, entre otros logros. También sus
recursos humanos se han desarrollado a partir de una mejor organizacion del trabajo, de una mejor

Gestion del Capital Humano y de las multiples acciones de capacitacion que se llevan a cabo.

Misiébn empresarial: Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y de la sociedad en general,
ofreciendo servicios de telecomunicaciones que tributan al incremento de la calidad de vida de los

cubanos, con una alta responsabilidad social en funcién de la informatizacién y el desarrollo del pais.

Vision empresarial: Somos una empresa en constante crecimiento e innovacion y orientada a
satisfacer las expectativas de nuestros clientes. Brindamos servicios de telecomunicaciones y
logramos que nuestra sociedad esté mas y mejor conectada, sustentando nuestro trabajo en la

profesionalidad, integridad moral, sentido de pertenencia y cultura de servicio que nos distingue.
Slogan: “En linea con el mundo”.

Objetivos estratégicos: Desarrollar y sostener la infraestructura de las telecomunicaciones para
lograr, a partir del desarrollo de inversiones en tecnologias de avanzada a nivel internacional, el
acceso universal y el uso productivo de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC)

como parte del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030.
Objeto Social:

Prestacion de los servicios publicos de telecomunicaciones, mediante la proyeccién, operacion,
instalacion, explotacién, comercializacion y mantenimiento de redes publicas de telecomunicaciones

en todo el territorio de la Republica de Cuba.
Estos son:

% Servicio telefonico basico, nacional e internacional.

% Servicio de conduccién de sefiales, nacional e internacional.
% Servicio de transmision de datos, nacional e internacional.
% Servicio de télex, nacional e internacional.

% Servicio celular de telecomunicaciones méviles terrestres.
% Servicio de telefonia virtual.

% Servicio de cabinas y estaciones telefénicas publicas.
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Servicio de acceso a Internet.

Valores compartidos:

%
%
%
%
%
%
%
%

Cohesién: unidad entre los trabajadores.

2.2- Estructura de su red comercial

Responsabilidad social: hacer bien el trabajo.
Cultura del servicio: brindar buena atencion.

Integridad moral: rechazar soborno, modestia.

Solidaridad: cooperacion entre los trabajadores.

% ETECSA

Servicio de telecomunicaciones de valor agregado.
Servicio de radiocomunicacién maovil troncalizado.

Servicio de provision de aplicaciones en entorno Internet.

Principio: compromiso con la Revolucion y la defensa de la Patria.

Profesionalidad: cumplir con las actividades asignadas con responsabilidad.

Sentido de pertenencia: sentirse parte del grupo de trabajo.

El actual canal de ventas de ETECSA, a través del cual la empresa vende y comercializa los

productos, accesorios y servicios de telecomunicaciones, comprende la red de Telepuntos,

Minipuntos, Centros Multiservicios y Oficinas Comerciales, dentro de las que también pueden

coexistir puntos de venta. En la siguiente tabla 2.1 queda reflejado la red comercial.

Tabla 2.1: Red comercial de ETECSA.

Red

comercial

Oficina
Comercial

Centro
Multiservicios

Caracteristicas

Es el primer y mas importante punto de
contacto de ETECSA con los usuarios en
todo el territorio cubano. En ella se realiza
la comercializaciébn de los servicios y

productos de la empresa, los tramites
relativos al servicio telefénico y sus
relaciones contractuales y la atencion

integral al usuario y a la poblacion en
general.

En estas Oficinas Comerciales también se
pueden realizar los mas disimiles tramites
comerciales relativos al servicio telefénico.
Existen oficinas comerciales especializadas
en la atencion a empresas, la Oficina
Comercial Empresas.

Constituye una forma de presentacion de
ETECSA en el mercado para ofrecer

Fuente: elaboracion propia.

Servicios que brinda

By

By

fFaaas

AN

By
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Contratacion de servicios telefénicos béasicos, RDSI,
telegraficos y lineas especiales.

Contrataciébn de servicios suplementarios,
valores afiadidos y especiales.

Recepcion y trdmite de solicitudes de servicios.
Cobro de la factura de servicios.

Atencién a quejas y sugerencias.

Consultas e informaciones comerciales.
Comercializaciéon de productos y accesorios de
telecomunicaciones. (Estos servicios no estan
disponibles en todas las Oficinas Comerciales del
pais).

Venta de tarjetas telefénicas prepagadas.

Otros servicios de atencion directa, por ejemplo, la
recarga de tarjetas telefénicas prepagadas.

Venta de  productos vy
telecomunicaciones.

de

accesorios de
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de servicios publicos de telecomunicaciones. | % Venta de tarjetas telefénicas prepagadas.
Telecomunic | Es una categoria de centro de atencion | % Venta de tarjetas prepagadas de acceso a Internet.
aciones directa con una identidad propia. % Contratacion del servicio de identificador de
llamadas.
% Acceso a Internet.
% Llamadas nacionales e internacionales.
% Audio conferencia.
% Cobro rapido de la factura telefénica.
% Telefonia para sordos e hipoacusicos.
% Transmision y recepcion de fax
% Fotocopia e impresién de documentos.
% Comercializacion de servicios de telefonia movil.
Resulta el sitio de presencia de ETECSA | % Venta de  productos y  accesorios de
de mayor relevancia en el mercado. Es un telecomunicaciones.
centro multiservicios de | & Venta de tarjetas telefénicas prepagadas y recarga
telecomunicaciones que ofrece toda la de tarjetas Propia.
gama de productos y servicios de la | % Venta de tarjetas prepagadas de acceso a Internet.
empresa, con una imagen de excelencia. % Contratacion del servicio de identificador de
llamadas.
% Acceso a Internet.
Telepunto % Cabinas telefénicas publicas para llamadas
nacionales e internacionales.
% Videoconferencia y audio-conferencia.
% Cobro rapido de la factura telefénica.
% Telefonia para sordos e hipoacusicos.
% Transmision y recepcion de fax.
% Fotocopia e impresion de documentos.
% Comercializacion de servicios de telefonia movil.
Minipunto Son centros de ETECSA ubicados en Cab_mas tel_efonlca§ publicas para llamadas
. . nacionales e internacionales.
diferentes lugares de las ciudades para . .
. e L % Venta de tarjetas telefénicas prepagadas.
servicios publicos de telecomunicaciones. .
. . . . | & Venta de tarjetas prepagadas de acceso a Internet.
Existen dos modalidades de infraestructura:
. % Acceso a Internet.
los conocidos Caddy Phone y Ilos . L
- . % Cobro rapido de la factura telefénica.
Minipuntos que son una categoria de s, L
L, . : % Transmisién y recepcion de fax.
centro de Atencion Directa a Clientes con i
. . . ] % Venta de productos y accesorios de
una identidad propia, y por el area que .
. . . telecomunicaciones.
ocupan no constituyen ni Telepunto, ni . _ L
g . % Telefonia para sordos e hipoacusicos.
Centro Multiservicios de
Telecomunicaciones.
Taller de | Es una modalidad de atencién directa a los | % Servicio postventa de reparacion de equipos
reparaciones | clientes. terminales de telefonia fija y movil comercializados
por ETECSA que no tengan vencidos el tiempo de
garantia, asi como los equipos propios de la
empresa.
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Organos de Direccion:

1.

S a S

2.

Junta General de Accionistas de ETECSA: Es el Organo supremo de gobierno de la
empresa. Sus acuerdos son de obligatorio cumplimiento para los demas oOrganos y
funcionarios de ETECSA. Entre los aspectos mas importantes de su competencia esta la
aprobacion de:

Balance y Estados Financieros.

Plan Estratégico.

Presupuesto.

Distribucion de Dividendos.

Esquema de Organizacion.

Estatutos.

Designacion de los Miembros del Consejo de Administracion, el Tesorero y el Secretario.

Nombramiento del Presidente Ejecutivo y Primer Vicepresidente de la empresa.

Consejo de Administracion de ETECSA: Ejerce el gobierno y la administracion y la
representacion de la empresa. Esta compuesto por nueve consejeros designados por los
Accionistas. Anualmente la Junta General de Accionistas designa los nueve consejeros

titulares, que integran el Consejo de Administracién y nueve consejeros suplentes.

Entre los aspectos mas importantes de la competencia de este 6rgano se encuentra:

%
%
%
%
%

Planificar, administrar y supervisar los asuntos y negocios de ETECSA.
Otorgar garantias y asumir obligaciones de cualquier Clase.
Determinar los objetivos financieros de la empresa.

Nombrar los miembros de la Direccion Ejecutiva.

Conocer y resolver sobre las rendiciones de cuenta del Presidente Ejecutivo.

Ademads, el Consejo de Administracion somete a la consideracion de la Junta General de Accionistas

para su aprobacion, entre otros, los siguientes aspectos:

%
%
%
%
%
%

La designacion de la firma auditora.

El Balance y los Estados Financieros.

Propuestas de modificacion de los Estatutos.

Propuesta de distribucion de dividendos.

Propuesta de modificacion del esquema de organizacion de la empresa.

Propuestas de aumento y reduccion del capital social.

3. Direccion Ejecutiva de ETECSA: Se crea por Acuerdo del Consejo de Administracion y esta

integrada por 14 miembros.

31



Trabago de Diploma
% ETECSA

Este 6rgano consultivo examina y asiste al Presidente Ejecutivo y al Primer Vicepresidente en la toma

de decisiones acerca de:

% Los proyectos de Plan Estratégico y Presupuesto Anual.
% Los ajustes en la ejecucion del presupuesto anual cuando el cambio implique una desviacion

inferior al 2.5 %.

W

La propuesta de tecnologias a utilizar.

W

La propuesta de modificacion del esquema organizativo.

&

La implementacion y cumplimiento de acuerdos del Consejo de Administracion o de la Junta de

Accionistas.

&

Otros aspectos de interés de la Empresa.
Las recomendaciones de la Direccién Ejecutiva se aprueban por consenso de sus miembros.

La Direccién Ejecutiva estd compuesta por: El Presidente Ejecutivo; el Primer Vicepresidente; los
Directores Centrales de las Direcciones de Comercial y Mercadotecnia, de Negociacion e
Importaciones, de Capital Humano, de Economia, de Seguridad y Defensa; los Directores Centrales
de las Divisiones de Servicios Moviles, de Servicios Fijos, de Servicios Internacionales, de Tecnologia
de la Informacién, de La Habana; el Director Adjunto de Servicios Méviles y el Director de Asuntos

Legales.
Estructura Organizativa:

Por la importancia y la implicacion que tiene para todos los trabajadores se publica el Esquema
Organizativo de ETECSA, aprobado para etapa 1 del Proyecto de Cambio Organizacional, mediante
Acuerdo No. 53/2016 adoptado en sesion de la Junta General de Accionistas celebrada en fecha 11

de noviembre de 2016. (Ver anexol).
Composicion la fuerza de trabajo:

El area de capital humano es vital para la consecucién de los objetivos y el aumento de la
productividad de cualquier empresa, entendiéndose que tiene como objetivo desarrollar, atraer y
retener a las personas id6neas brindandoles apoyo para que puedan armonizar sus objetivos

individuales con los de la empresa.

Por tal motivo se hace necesario el analisis de la composicion la fuerza de trabajo en la entidad. Lo

gue da los siguientes resultados:

% Plantilla Aprobada (PA): 824
% Plantilla Cubierta (PC): 777
% Total de técnicos (Técn): 373
% Total de cuadros (TC): 24
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% Total de mujeres (M): 385

% Total de hombres (H): 414

% Total de profesionales (Tp): 292
% % de Completamiento: 94.30

% Total de Trabajadores:800

\))

@ ETECSA

Tabla 2.2: Calculo de indicadores de plantilla. Fuente: elaboracién propia.

Indicadores Formula

Cumplimiento de la plantilla CP =PC/PAX100

% de profesionales % p=Tp/PAXx100

% de técnicos % Tec = Tec/ PA x 100
% de mujeres % M=M/PAXx100

% de hombres % H=H/PAXx100
indice de cuadros % IC =TC/PA x 100

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la tabla anterior, puede sefialarse que el capital
humano de la empresa actualmente cuenta con 777 trabajadores en su plantilla cubierta, para un
cumplimiento de la plantilla del 94.30% (plantilla aprobada 824). De ellos 385 son mujeres,
representando el 46.72 % del total y el resto son hombres (414). Representando la categoria

ocupacional el 35.44% del total los profesionales y los técnicos el 45.27%.
A continuacion en las tablas siguientes se desglosa el comportamiento de dicha plantilla.

Tabla 2.3: Categorias ocupacionales. Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.

Administrativos 0 Ano 2019
Cuadros 24 3%

Técnicos 373

Servicios 163 ’

Operarios 239

Grafico 2.1: Representatividad de la categoria ocupacional. Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 2.4: Rango de edades. Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.

De 17 a 30 afios 124
De 31 a 40 178 ‘ ’ o7 0ot
De 41 a 45 101 mDe4lads

W Ded6as0
De 46 a 50 120 mDe51a60

m Mas de 60
De 51 a 60 176
Mas de 60 101

Gréfico 2.2: Representatividad rango de edades. Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2.5: Nivel escolar del total de trabajadores. Fuente: Departamento de Recursos Humanos de

ETECSA.

6

Superior 292 36.50%
Técnico Medio 212 26.50% e
12 grado 230 28.75% ® 12grado

9 grado 59 7.38%

W 9grado
m Sintitulo
Sin titulo 6 0.75% ‘

Grafico 2.3: Representatividad nivel escolar. Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2.6: Militancia. Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.
Militantes del PCC 146 ‘
Mllltantes de Ia UJC 22 m Militantes del PCC

m Militantes de la UJC

Grafico 2.3: Representatividad militancia. Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2.7: Por Unidad Organizativa. Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.

Division 427 34 393 92.04% 4 6 403 309
Territorial
Matanzas 127 3 124 97.64% 3 127 135
Cardenas 134 8 126 94.03% 7 133 150
Colon 58 1 57 98.28% 0 57 63
Jagley 42 0 42 100.00 1 43 57
%
Jovellanos 36 1 35 97.22% 1 36 42
Total 824 47 7 94.30% 16 6 799 755
1000

800

600

400

- 1L

Divisién Matanzas Cardenas Colén Jagley Jovellanos Total
Territorial
H Plantilla Aprobada H Vacantes B Plantilla Cubierta %
B Contratos Determinados M Servicio Social Total de trabaj. ¥ Promedio de Trabaj.

Gréfico 2.4: Representatividad por Unidad Organizativa Fuente: elaboracion propia.

2.3- Descripcion del proceso de Comercial y Mercadotecnia

Mision: Alcanzar los resultados establecidos en el Plan de Ventas de los Servicios Fijos, Datos y
Telefonia Publica en términos de volumen, penetracion del mercado, satisfaccion del usuario y
mejoras del servicio, garantizando el control sobre la gestion para la provisién y asi satisfacer la

demanda de los usuarios del territorio.

Organigrama de la Division Territorial. (Ver anexo 2)

Organigrama del Departamento Comercial y Mercadotecnia. (Ver anexo 3)
2.3.1- Funciones y responsabilidades

Para los servicios de Fijo, Datos y Telefonia Publica en dependencia funcional con el area rectora de
Comercial y Mercadotecnia y bajo el control de la Division Territorial:
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Consolida el plan de ventas de los diferentes sectores del territorio, velando porque se cumplan los
objetivos comerciales previstos, asi como se alcancen los resultados establecidos en el plan de
ventas en términos de volumen, penetracion del mercado, satisfaccion del usuario y mejoras de la
calidad del servicio. Programa, controla y supervisa la gestion y operacion de los servicios de
atencion telefénica al usuario, incluidos los de trafico manual, garantizando la uniformidad y correcta
prestacion de los mismos. Programa y controla la gestion y operacion de los servicios de atencién al
usuario garantizando la uniformidad y correcta prestacion de los mismos. Tramita la configuracion de
los servicios solicitados, garantizando la disponibilidad de los mismos. Recolecta, gestiona, y analiza
la informacion técnico comercial del territorio. Realiza aportes a los procedimientos de
comercializacion de servicios y productos. Es responsable de controlar y garantizar la confiabilidad de
la informacién que contengan los sistemas relacionadas con su area de competencia. Realiza el
seguimiento y control de la operacion de los servicios y sus resultados, de acuerdo a los modelos
vigentes, incluyendo la integridad de los ingresos. Es responsable de la actividad de proteccion al

consumidor en el territorio y la interaccion con los sistemas establecidos para esta actividad.

Garantiza el cumplimiento de los niveles de ingresos presupuestados mediante la realizacion de
estudios de mercado para la identificacion de las fuentes de incremento o atenuacion de los mismos.
Garantiza el cumplimiento del plan de mercadotecnia operativa en su area de competencia. Analiza,
evalla, estudia y controla el comportamiento mensual del mercado respecto a todos los indicadores
de la venta y el servicio trazado en los planes. Evalla las desviaciones a fin de proponer las acciones
correctivas necesarias. Da seguimiento a la implementacion de tarifas y precios. Evalla la efectividad
de las promociones sobre tarifas de productos y servicios. Monitorea el ciclo de vida de los productos
y servicio que se ofertan y propone las modificaciones que considere oportunas al area responsable
de la Mercadotecnia en la empresa. Participa en el lanzamiento de nuevos productos y/o servicios y
en la comprobacion del impacto que estos producen en el mercado. Mantiene el control sistematico
del monitoreo de la demanda insatisfecha del territorio. Aplica los instrumentos y criterios definidos en
cuanto a la segmentacion del mercado. Interactia con las aéreas de Operaciones a fin de constatar
las posibilidades reales de nuevos servicios tomando en cuenta los resultados de los estudios
realizados y proyecciones de demanda del mercado. Participa en la elaboracién de las propuestas del
Presupuesto de Ventas e Ingresos teniendo en cuenta las premisas trazadas por el area responsable
de la Mercadotecnia en la empresa, asi como el comportamiento histérico del mercado. Implementa
los planes de accién para la promocion de productos y servicios. Desarrolla y controla la campafa
anual de publicidad en el directorio orientada al territorio. Garantiza la actualizacion de la base de

datos del directorio.

Implementa y evalGa el cumplimiento de las normativas, procedimientos y politicas de comunicacion

en sus Centros de Telecomunicaciones Principales y Asociados; asi como en la Division Territorial.
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Gestiona la identidad corporativa del territorio. Atiende la gestién de los medios de comunicacion
principales y locales, velando por el cumplimiento de la politica editorial y las lineas tematicas para el
trabajo con la prensa. Hace el analisis sistematico de su uso en correspondencia estas politicas.
Implementa los programas institucionales disefiados por la empresa. Coordina a la participacion de la
Division Territorial en programas propios o externos a la empresa relacionados con la responsabilidad
social Corporativa. Viabiliza la produccion de soportes de comunicacion del territorio ya sea contado
con personal interno o contratado a terceros. Coordina y gestiona la relacion de la Division Territorial
con el resto de las instituciones y organizaciones del territorio segun los intereses de la empresa.
Dirige y asegura el punto de vista comunicativo la participacion en ferias y eventos locales, actos
publicos o empresariales. Realiza diagndsticos de comunicacién externa en el territorio. Propone las
acciones de capacitacion relacionadas con la actividad comercial. Supervisa y controla la aplicacion
de la politica de organizacién funcional de los expedientes de Usuarios y Grandes Usuarios,
garantizando que en las unidades comerciales se recopile y archive toda la documentacion de

evidencia de las relaciones existentes con los mismos.

2.3.2 - Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas
Mision: Atender las solicitudes del usuario en cuanto a servicios de uso masivo y productos,

mediante una gestion optima de sus requerimientos, garantizando su plena satisfaccion.
Funciones y responsabilidades:

Informa, orienta y gestiona al usuario, segun el caso los servicios, y productos que se brindan. Brinda
servicios de larga distancia nacional e internacional, navegacién por internet y correo electrénico.
Oferta la venta de tarjetas prepagadas para llamadas telefénicas nacionales e internacionales,
servicios de internet. Atiende y gestiona cualquier queja del usuario en cuanto al servicio prestado.
Brinda servicio de fax con salida nacional e internacional. Mediante el empleo de tarifas previamente
establecidas efectla el cobro de los servicios y tarjetas en ambas monedas. Realiza la liquidacién de
efectivo. Confecciona el llenado de modelos establecidos para la actividad. Promueve los servicios de
telecomunicaciones de valor afiadido. Realiza las solicitudes de tarjetas; asi como controla la

existencia de las mismas.

2.4- Antecedentes que justifican la investigacion

La gestion por competencias parte del objetivo fundamental de definir los comportamientos criticos
necesarios para un desempefio efectivo y superior a nivel organizacional e individual. La
implementacion de la Gestién por Competencias en ETECSA, genera un cambio en el modo de
pensar y hacer, necesita el compromiso de todos para influenciar en la Gestién del Capital Humano
de forma exitosa. Teniendo en cuenta ademas que la actual situacion en el pais da lugar a que en el

afo 2009 se realizan modificaciones por el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) en los
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calificadores de cargos, y la implementaciéon de las NC 3000:2007, y el actual Cédigo del Trabajo,
éste Ultimo como documento oficial para ser utilizado en la Gestion del Capital Humano de las

organizaciones.

ETECSA se encuentra en una etapa de transito, para mejorar las conexiones en las redes y el
servicio que brinda la empresa, se habilita y capacita para una nueva tecnologia HUAWEI, este
proceso de cambio y mejora da origen a nuevas competencias laborales. Dentro del proceso clave
del departamento de Comercial y Mercadotecnia se hace necesario un estudio y andlisis de los
perfiles de cargo por competencias, para ello se elabora principalmente a partir de la evaluacién de
las competencias laborales ya definidas luego de la transicion, fundamentalmente en el Centro
Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas, ya que constituye el primer y mas importante
punto de contacto con el cliente, de atencion integral. Se elabora el perfil de los puestos de trabajo:
Jefe de unidad "D", Ejecutiva del punto de venta (EP) y Ejecutiva del punto de venta, debido a la
responsabilidad y la calidad que debe representar el trabajo que se realiza en esta area, ademas con

vista a la implementacion de un Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano.

2.5- Procedimiento seleccionado para la investigacion

Para la elaboracién de este epigrafe se consultan diferentes metodologias como: Cuesta, 2005;
Acosta, 2007; Grillo, 2009; Yan, 2009; Gonzéalez y Manrique, 2010; Gonzéalez y Cabrera, 2010; en los
cuales se llega a determinar las competencias laborales, conceptualizando a las mismas, pero no se
tienen en cuenta las matrices de competencias y los diferentes niveles de comportamiento,
habilidades y conocimientos que las componen. Ademas, se revisa otro procedimiento como es el de
Pérez, 2013, que se selecciona para desarrollar esta investigacion puesto que dada la situacion
problematica que se aborda, se considera el mas actualizado y mas completo. Este se puede apreciar

en la figura 2.1.
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Figura 2.1: Procedimiento para la elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en La
Divisién Territorial de ETECSA de Matanzas.

Fuente: Pérez, 2013.
Etapa | Preparacién del estudio
Fase 1 Informacién a todos los factores de la organizacion

En reunién con todos los factores de la unidad, se expone la importancia que tiene contar con los
perfiles de cargo por competencias y la necesidad de comenzar de inmediato el estudio, utilizando el

procedimiento como una guia para poder desarrollar el trabajo.
Fase 2 Establecimiento de la misién de la organizacion y areas

Se debe realizar un ejercicio estratégico donde quede definido, entre otros aspectos, la mision de la
organizacion, utilizando las técnicas propuestas para ello, si ya existe la Proyeccién Estratégica en la
unidad, entonces se adoptara de esta la mision de la organizacion y de las areas o grupos de trabajo

propuestos para el estudio.
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Fase 3 Conformacién del equipo de trabajo
Paso 3.1 Seleccion y conformacion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo se conforma por un grupo de especialistas que reunen las condiciones
siguientes: amplios conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo en los puestos de
trabajo objeto de analisis, experiencia de trabajo, decision y voluntad para participar en el estudio,
gue sea un personal comunicativo, con habilidades para el trabajo en equipo, proclive al cambio y con
reconocimiento de calidad en su labor. Debe participar como asesor de este trabajo un especialista
de la Direccién de Recursos Humanos de la organizacion, para apoyar la capacitacion, ademas de
gue mediara como consultor entre la organizacion y el equipo de trabajo.

Paso 3.2 Entrenamiento del equipo de trabajo

Se realiza el entrenamiento del equipo a través de cualquiera de las vias siguientes: talleres,
discusion grupal, seminarios, conferencias, debates, entre otros; donde se abordan los aspectos
fundamentales sobre la GCH, el andlisis y descripcion de los puestos de trabajo y la gestién por

competencias.

Etapa Il Desarrollo del estudio

Fase 4 Revision del andlisis y descripcion de los puestos de trabajo
Paso 4.1 Preparacion y comienzo del estudio

Se efectlia una reunion inicial con el grupo de trabajo donde se define el cronograma de trabajo y se

dejan sentadas las bases para la consecucion de los pasos siguientes.
Paso 4.2 Definir los puestos que se pretenden estudiar

Este se realiza de igual forma en trabajo grupal, al desarrollar este paso se pueden presentar dos

situaciones:
-La no existencia de un previo estudio de andlisis y descripcion de los puestos.

Se toma como punto de partida los puestos de trabajo que son vitales para el cumplimiento de la

mision de la organizacion.
-La existencia previa de un estudio de puestos.

Segun el criterio de la direccién de la organizacion y la direccion de Recursos Humanos, se deben
indicar cuales de los puestos son sometidos al redisefio, condicionado por una afectacion del
funcionamiento de los restantes subsistemas de GRH, la necesidad de modificacion o
enriquecimiento de los puestos, o cualquier otra situacibn que se presente y que pueda ser

solucionada con el redisefio con enfoque de competencia.
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Paso 4.3 Determinar las fuentes de informacién para el estudio

Se realiza a través de la observacion y la revision documental. Constituye fuente de informacion del
estudio toda aquella documentacion sobre el analisis y descripcién de puestos de trabajo. Las fuentes
de informacién que se consultan son: organigrama, mision, visién, objeto empresarial, objetivos y
valores compartidos de la organizacion, plantilla de trabajadores, calificador de cargos, profesiograma
(si existen), manuales de procedimientos, legislacion vigente, registros de informacién y evaluaciones

del desempefio.

Fase 5 Determinacion y definicion de las competencias laborales de cada puesto
Para desarrollar esta fase, es necesario acometer los pasos y sub-pasos siguientes:
Paso 5.1 Determinacion de las competencias organizacionales

Estas son el conjunto de caracteristicas de la organizacién, vinculadas a su capital humano, en
especial a sus conocimientos, valores corporativos y experiencias adquiridas, asociadas a sus
procesos de trabajo esenciales, las cuales, como tendencia, estan causalmente relacionadas con

desempefios exitosos, en correspondencia con determinada cultura organizacional.

A través del trabajo grupal en el Consejo de Direccién ampliado se realizan las actividades siguientes:
5.1.1 Capacitar al personal implicado sobre gestion por competencias

5.1.2 Definir las competencias organizacionales

Se analizan las competencias mas significativas y se determinan las que mas se ajustan a la
organizacion. Luego se conceptualizan aquellas competencias organizacionales que resulten

seleccionadas para la unidad.
Paso 5.2 Determinacion de las competencias del proceso seleccionado y las areas

Son las competencias que corresponden a cada proceso y sus areas, en este paso se realizan las

actividades siguientes:

5.2.1 Seleccion del personal que integrara el comité de expertos a través del Método de seleccion de

expertos

Se utiliza cuando el sistema objeto de estudio no esta lo suficientemente estructurado. Las decisiones
gue corresponden a este tipo de sistema son mas complejas, por el grado de dificultad que presentan
en su fundamentacion y la ausencia de informacién que dificultan el desarrollo de las etapas que
deben seguirse. En su solucién, adquieren gran importancia la experiencia, la capacidad del decisor,
asi como también de especialistas calificados y de todo el colectivo que participa en el proceso. Este

método se sustenta en la utilizacion sistemética e iterativa de juicios de opinion de un grupo de

41



Trabajo de Diploma
% ETECSA

expertos, hasta llegar a un acuerdo. En este proceso se trata de evitar las influencias de individuos o
grupos dominantes y al mismo tiempo en que exista una retroalimentacion, de manera que se facilite
el acuerdo final. Sus caracteristicas son la existencia de un facilitador cuya funcién es similar al
método tormenta de ideas. Se establece un dialogo anénimo entre los expertos individualmente,
mediante cuestionarios 0 encuestas. La confrontacién de opiniones se lleva a cabo mediante varias
rondas, los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente. Existe retroalimentacion a los
expertos mediante los resultados del cuestionario precedente, permitiendo al experto modificar sus
respuestas primarias en funcion de los elementos de juicios aportados por los otros expertos.

El proceso de seleccion de los expertos: para la seleccion del experto se utiliza el llamado
coeficiente de competencia, que se determina de acuerdo con la opinidn del experto sobre su nivel de
conocimiento con respecto al problema que se esta resolviendo, y con las fuentes que le permiten
comprobar su valoracién. El coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma: K=
(KctKa)2

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto respecto al problema,

calculado sobre la valoracion del propio experto.
Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto.

Se aplica el cuestionario de encuesta al experto, en esta primera fase se obtiene informaciéon que
permite calcular el coeficiente de conocimientos o de informacion que posee el experto en relacion
con el problema que se quiere resolver. Los items que aparecen en la primera columna han sido
obtenidos de dos fuentes: la literatura consultada acerca de las competencias que debe poseer un
sujeto para calificarlo como experto en el &mbito de un problema concreto, y la opinion de personas

con trabajo reconocido. En las tablas 2.8 y 2.9 se pueden apreciar dichos cuestionarios.

Tabla 2.8: Coeficiente de conocimiento. Fuente: elaboracién propia.

Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0,054
Creatividad 0,100
Profesionalidad 0,113
Capacidad de Andlisis 0,122
Experiencia 0,145
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Intuicion 0,054
Actualizacion 0,127
Colectividad 0,018

Tabla 2.9: Coeficiente de argumentacion. Fuente: elaboracion propia.

Valoracién

Fuentes de Argumentacion A M B A M B
Estudios teéricos realizados 0.27 0.21 0.13
Experiencia obtenida 0.24 0.22 0.12
Conocimientos Trabajos nacionales 0.14 0.1 0.06
Conocimientos de trabajos en el extranjero. 0.08 0.06 0.04
Consultas bibliogréaficas 0.09 0.07 0.05
Cursos de actualizacion 0.18 0.04 0.01
Puntuacion 1 0.80 0.50

5.2.2 Seleccion de los métodos a emplear

Método Delphi: pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los métodos basados en
grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para ello se aprovecha la sinergia del debate en
el grupo y se eliminan las interacciones sociales indeseables que existen dentro del mismo. De esta
forma se espera obtener un consenso lo mas fiable posible del grupo de expertos. Este método

presenta tres caracteristicas fundamentales:

Anonimato. Ningun experto conoce la identidad de los otros que componen el grupo. Esto impide la

influencia, el peso de oponerse a la mayoria o la desacreditacion por errores.

Iteracion y realimentacion controlada: Al presentar varias veces el mismo cuestionario, los expertos

van conociendo otros puntos de vista y pueden modificar su opinion.

Respuesta del grupo en forma estadistica. La informacion no es la opinion de la mayoria, sino que se
presentan todas las opiniones indicando el grado de acuerdo obtenido.

El personal elegido debe ser conocedor del tema y presentar una pluralidad en sus planteamientos, lo
cual puede evitar la aparicion de sesgos en la informacion.

43



Trabago de Diploma
% ETECSA

La esencia del método es hacer varias encuestas sucesivas sin interaccién (intercambio de

opiniones), donde se recomienda emplear de 7 a 9 expertos. Funciona del siguiente modo:

1. El grupo de andlisis (quienes estan aplicando el método) lanza la pregunta a los expertos, recibe

las respuestas y selecciona las mas comunes.

2. Se envia las caracteristicas mas comunes a los expertos, sin ordenar y se les pide el voto (Positivo

vale 1, negativo vale 0). Se calcula el coeficiente C=1-Vn/Vt
Donde:

Vn: Votacion negativa. Vt: Votacion total.

Nota: Si no hay concordancia el error es del grupo de analisis.

Método coeficiente Kendall: consiste en la recopilacién o recogida de informacion ponderada de un
grupo de expertos. EI método unifica el criterio de varios especialistas con conocimiento de la
tematica, de manera que cada integrante del panel (se debe trabajar con 7 expertos como minimo)
haya ponderado segun el orden de importancia, que cada cual entienda a criterio propio. En la
seleccion del experto se tendréa en cuenta la experiencia, el nivel de informacion que pueda aportar y
el nivel técnico que tenga. Este método posee un procedimiento matematico y estadistico, que
permite validar la fiabilidad del criterio de los expertos mediante el coeficiente Kendall (W). A

continuacién, se muestran los pasos a seguir para la realizacién del método.
1. Llevar a la tabla el resultado de la votacién de cada experto.

2. Sumatoria de todos los valores por fila. 2Ai=XEn

3. Calculo del coeficiente (T). T=XXZAi/K

4. Se realiza el control de las caracteristicas, cuyo valor es menor que el coeficiente (T).
5. Calculo de A, se hace por fila y uno por uno. A=XAi-T

6. Calculo de A?, se halla la sumatoria al final de la columna.

7. Posteriormente se halla el coeficiente de Kendall (W).

W=123A2/ (m2 (k*-k)) =0,5

Si se cumple, hay concordancia y el estudio es valido.

K: NUmero de caracteristicas.

m: NUmero de expertos.

Si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un nimero de expertos mayor que 7 deben eliminarse los

que mas variacion introducen en el estudio, respetando siempre m = 7.
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5.2.3 Capacitacion del comité de expertos

Se imparten talleres y conferencias y se procede a la revisibn de la documentacién existente:
documentos del sistema de gestién integrado, tales como manuales, procedimientos técnicos,

procedimientos de trabajo seguro, fichas de procesos.
5.2.4 Definir las competencias de proceso y su conceptualizacién

Con un trabajo grupal se analizan las competencias que mas se ajustan a los procesos, debiendo

estar alineadas con las de la organizacion, se definen y conceptualizan las mismas.

Paso 5.3 Determinacion y definicion de las competencias laborales de los puestos de trabajo

seleccionados

Se realizan consultas a los titulares del puesto, al grupo de expertos, responsables del grupo de

trabajo y todo el personal implicado. Se definen y conceptualizan.
Fase 6 Elaboracion de las matrices de competencias laborales paralos puestos seleccionados

Se elaboran las matrices de competencias a partir de la informaciéon que brinda el analisis y
descripciéon de los puestos de trabajo, mostrandose los diferentes niveles de comportamiento,
habilidades y conocimientos que las componen. Ademas, se establecen los diferentes niveles para
las competencias, que van desde el saber, saber-hacer, querer-saber- ser, saber-aprender y hacer-
saber.

Fase 7 Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo
Paso 7.1 Conformacién del formato y elaboracion de los perfiles de cargo por competencias
Paso 7.2 Revision de los perfiles de cargo por competencias

Fase 8 Presentacion de la versién final

Paso 8.1 Presentacién y aprobacion de los perfiles de cargo por competencias

Presentacion de los perfiles de cargo por competencias en reunion del Consejo de Direccion

ampliado, con vista a su aprobacion.
Paso 8.2 Comunicacion y documentacion a los trabajadores ocupantes de los puestos

Comunicacién y documentacion a los trabajadores que ocupan los puestos a través de una entrevista
individual.

Fase 9 Implementacion y Seguimiento

Durante esta etapa se ponen en practica los perfiles de cargo por competencias de los puestos de

trabajo estudiados; se verifica a través de controles y evaluaciones con cierta regularidad, el
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cumplimiento de lo establecido en los mismos, lo que constituye la base para el desarrollo del resto

de los subsistemas de la Gestién del Capital Humano que se materializan en la Unidad.
Fase 10 Actualizacién del estudio

Es necesaria la actualizacion del estudio en caso de cambio de tecnologia, condiciones de trabajo o

nuevos procesos, de no existir estos, al menos anualmente deben ser revisados.

Conclusiones Parciales
%Z Se plasman las caracteristicas generales de la empresa objeto de estudio La Divisién
Territorial de ETECSA de Matanzas.
% Es seleccionado el procedimiento para la elaboracion de los perfiles de cargo por
competencias en los puestos de trabajo en el proceso Comercial y Mercadotecnia,
describiendo cada uno de los elementos a tener en cuenta en las dos etapas y sus

respectivas fases, pasos y sub-pasos.
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CAPITULO III: Aplicacién del procedimiento seleccionado para la elaboracién de los
perfiles de cargo por competencias laborales

El desarrollo del presente capitulo se encuentra orientado en implementar el procedimiento propuesto
para elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en los puestos de trabajo que forman
parte del proceso de Comercial y Mercadotecnia, en la entidad, puesto que asi lo requiere la situacion
actual de la misma. La aplicacion de esta investigacion facilita la seleccion y evaluacién del personal,
la determinacion de las necesidades de formacién y la elaboraciéon de las evaluaciones del
desempefio de los empleados, pues el poder contar con un equipo de trabajo basado en las
competencias, es fundamental para garantizar el funcionamiento ininterrumpido de las operaciones

en la empresa.

3.1 Aplicacion del procedimiento propuesto para la elaboracion de los perfiles de cargo por

competencia laboral de los puestos de trabajo
Etapa 1. Preparacion del estudio
Fase 1. Informacidn atodos los factores de la organizacién

Se les informa a los trabajadores de la entidad la importancia de contar con los perfiles de cargo por
competencias de los puestos de trabajo de: Jefe de unidad "D", Ejecutivo del punto de venta (EP) y
Ejecutivo del punto de venta, de la entidad seleccionada para realizar esta investigacion, debido al

impacto que este genera en la satisfaccion de los clientes.

Fase 2. Establecimiento de la misién de la organizacion

Detallada en el capitulo anterior, la mision de La Divisién Territorial de ETECSA de Matanzas es:
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y de la sociedad en general, ofreciendo servicios de
telecomunicaciones que tributan al incremento de la calidad de vida de los cubanos, con una alta

responsabilidad social en funcion de la informatizacién y el desarrollo del pais.
Fase 3. Confeccion del equipo de trabajo
Paso 3.1. Seleccion y conformacién del equipo de trabajo

La seleccion de los integrantes del equipo de trabajo se realiza a partir de diferentes requisitos como:
afios de experiencia, conocimientos y dominio de las actividades que se ejecutan en el proceso
seleccionado, asi como la disposicion para cooperar en la realizacion de la investigacion. En la tabla

3.1 se expone la relacion del equipo de trabajo que facilitara el desarrollo de la investigacion.
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Tabla 3.1: Miembros del equipo de trabajo. Fuente: elaboracion propia.
Nombres y Apellidos Cargo Nivel de
escolaridad
Yanet Jordan del Puerto Jefe de Departamento "C" Capital Humano Universitario
Edelys Barrios Pérez Especialista “C” en Telematica Grupo de Comercializacion Universitario
Dayana Dominguez Rivera Estudiante 6to afio Ingenieria Industrial Universitario

Queda elaborado el equipo de trabajo de esta manera, el cual contribuye a facilitar el desarrollo de la

investigacion.
Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo

Una vez conformado el equipo de trabajo se procede a su preparacion. Primeramente, se explican los
objetivos del estudio y la relacion con la aplicacion del procedimiento atendiendo a sus etapas, fases,
pasos y sub-pasos. Concluido esto se hace una conferencia sobre el marco teérico referencial de la
investigacion, se consultan diversas investigaciones y literaturas relacionadas con el analisis y
descripcion de los puestos de trabajo y la gestion por competencias, se llevan a cabo discusiones
grupales, las cuales enriqguecen los conocimientos de los miembros del equipo acerca de las

tematicas a tratar.

Etapa 2. Desarrollo del estudio

Fase 4. Revision del analisis y descripcion de los puestos de trabajo
Paso 4.1. Preparacion y comienzo del estudio

El grupo de trabajo seleccionado y todos los factores de la organizacion participan en una reunién
inicial con el objetivo de adoptar lo establecido en la etapa anterior, lo cual facilita el progreso de los

pasos siguientes:
Paso 4.2. Definicién de los puestos que se pretenden estudiar

En reunidon con el equipo seleccionado se decide realizar el estudio a los puestos de trabajo
existentes en el proceso de Comercial y Mercadotecnia en el Centro Multiservicios de
Telecomunicaciones de Cardenas, donde directamente en esta area participan 3 puestos de trabajo,
se ejecuta dicho estudio debido a su imprescindible desempefio para lograr la satisfaccion del cliente
garantizando que se brinde el servicio correctamente, siendo los que se muestran a continuacion en
la tabla 3.2.
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Tabla 3.2: Puestos de trabajo seleccionados. Fuente: elaboracién propia.

Puesto de Trabajo Plantilla Plantilla
Aprobada Cubierta

Jefe de unidad "D" | 1 1 |
Ejecutiva del punto de venta (EP) | 2 2 |
Ejecutiva del punto de venta | 27 27 |

Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacion para el estudio

Posteriormente de realizar una revision documental se examinan las diferentes fuentes de

informacion que se utilizan durante el desarrollo de la investigacién, entre ellas se destacan:

%Z Organigrama: se observa la posicién que ocupan los puestos de trabajo objeto de estudio y su

interrelacion directa e indirecta con los restantes puestos.

W

Planificacion estratégica: se adopta la mision, visién, objetivos y valores compartidos de la
organizacion, para las competencias del proceso y definir las competencias de los puestos de

trabajo analizados.

&

Calificadores de cargos: se analizan los calificadores de cargos de los puestos objetos de
estudio analizandose el contenido de trabajo de los mismos y los requisitos de conocimientos

gue exigen.

W

Evaluacién del desempefio: se revisa el reglamento para la evaluacion del desemperfio, el
registro mensual, medio por el cual se comprueba el cumplimiento de las actividades, metas
trazadas y las debilidades y fortalezas de cada trabajador en el desempefio de las funciones de

Su puesto.

W

Andlisis y descripcion de los puestos de trabajo: se realiza una revision del analisis y
descripcion de los puestos de trabajo seleccionados para el estudio analizandose los aspectos

gue constituyen el documento. (Anexo 4)

&

Manual de proceso de Comercial y Mercadotecnia: se revisa el manual donde se
encuentran descritos los procesos con los estandares de calidad establecidos, las funciones de

cada uno de los puestos, entre otros aspectos.

Fase 5. Determinacion y definicion de las competencias laborales de los puestos

seleccionados
Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales

En reunion con el grupo de trabajo y el Consejo de Direccion ampliado se llevan a cabo las

actividades siguientes:

5.1.1. Capacitar al personal sobre Gestion por Competencias
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Se consultan bibliografias e investigaciones actualizadas sobre la gestion por competencias, lo que
facilita la informacion para que el grupo de trabajo ofrezca un taller a los miembros del Consejo de
Direccion ampliado, donde se le comuniquen los objetivos de la investigacién; asi como cuéles son
las competencias organizacionales que mas se utilizan. Se explican en qué consisten cada una de

ellas, lo que favorece una mayor comprension acerca de la temética.
5.1.2. Definir las competencias organizacionales

Se realiza una tormenta de ideas a partir de la informacién brindada por los documentos relacionados
con la gestién por competencias. Los integrantes del grupo de trabajo y el Consejo de Direccion
analizan las competencias méas significativas y llegan a un consenso, donde determinan las
competencias que mas se ajustan por su nivel de importancia a la organizacion, luego se unifican
criterios e ideas, y se define que las competencias que distinguen a La Division Territorial de ETECSA
de Matanzas son: profesionalidad, orientacién al cliente, trabajo en equipo, mejora continua,

liderazgo y comunicacion.

% Profesionalidad: emplear politicas de trabajo para atenuar cualquier amenaza que tenga la
organizaciéon en el cumplimiento de los objetivos 0 metas propuestas, con la disciplina y
calidad requerida. Dar respuesta agil y contundente a cualquier queja que tengan sus
clientes. Mantener un personal capacitado en las funciones que se desarrollan en La Division
Territorial de ETECSA de Matanzas y asi poder enfrentar cualquier desafio con la
profesionalidad pertinente, tales como la introduccion de nuevas tecnologias para garantizar

la mejora del servicio de internet y telefonia mévil.

% Orientacion al cliente: la organizaciéon debe superar las expectativas de los clientes,
ofertando productos y servicios correspondientes con los estandares de calidad establecidos.
Captar las quejas o reclamaciones de los clientes para transformarlas en expectativas
superadas. Las estrategias, las politicas y los objetivos se definen en funcién de los clientes.
Tener un colectivo de trabajo con la habilidad para establecer relaciones de confianza y
respeto mutuo. Para ETECSA el usuario residente como cliente constituye prioridad en el
momento de brindar el servicio, siendo el objetivo fundamental satisfacer las necesidades que
lo originaron a solicitarlo.

% Trabajo en equipo: debe existir colaboracion entre todo el colectivo de trabajo en el
desemperfio de sus tareas. Crear un ambiente laboral positivo donde prime el respeto mutuo,
el compafierismo, la solidaridad, el sentido de pertenencia, la amistad, atenuando el estrés, la
envidia y el egoismo. Mejorar el didlogo, la comunicacion y la consulta colectiva para la
solucion de las deficiencias, de igual forma se analizan las nuevas ideas que surjan para

lograr mejores resultados. Se antepone los intereses del colectivo a los personales para el
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cumplimiento de las funciones de la organizacion. El trabajo en equipo colabora con la
agilidad del proceso para dar el servicio al cliente, donde ellos puedan gozar con mas
provecho los productos y servicios de La Division Territorial de ETECSA de Matanzas.

% Mejora continua: deben existir en la organizacién planes de formacién y capacitacion
continua de los trabajadores. Establecer estrategias de trabajo que mejoren continuamente la
calidad de los diversos servicios que se brindan y la diversidad de productos que se
comercializan, en aras de consolidar la preferencia de los clientes. La Divisién Territorial de
ETECSA de Matanzas ofrece cursos de capacitacion para captar el personal, habilita cursos
de superacion profesional de sus trabajadores, tanto internos como fuera del pais, estos con
el fin de adquirir las habilidades suficientes para enfrentar los cambios tecnoldgicos futuros a
instalar.

% Comunicacion: los trabajadores en La Division Territorial de ETECSA de Matanzas deben
presentar la capacidad para, de forma voluntaria, transmitir ideas, informacion y opiniones de
forma clara y convincente, por escrito y oralmente, escuchando y siendo receptivo a las
propuestas de los demas, referirse a los clientes con un lenguaje elocuente y preciso para
lograr comprender sus necesidades y satisfacerlas con la calidad requerida.

% Liderazgo: La Divisién Territorial de ETECSA de Matanzas mantiene la habilidad para fijar
objetivos y el seguimiento de dichos objetivos. Implica comunicar una vision de la estrategia
organizacional, haciendo que esta vision parezca no solo posible sino también deseable por
los receptores o interesados, creando en ellos un compromiso genuino. Se esfuerza por ser
lider en el mercado nacional de ETECSA y permanecer la preferencia de los usuarios.

Paso 5.2. Determinacion de las competencias del proceso seleccionado

El proceso de Comercial y Mercadotecnia cuenta con varios Centros Multiservicios de
Telecomunicaciones, pero en esta investigacion se selecciona, por el equipo de trabajo y la direccion
maxima de la empresa, especificamente el que se encuentra ubicado en el municipio de Cardenas,
para realizar la elaboracion de los perfiles de cargo por competencia, debido a la afluencia de

usuarios que alli se dirigen a solicitar servicios y adquirir productos.
5.2.1. Seleccién del personal que integrara el Comité de Expertos

Los posibles expertos se seleccionan en funcion de la complejidad y caracteristicas del trabajo que
desempefian, conocimientos, habilidades, profesionalidad y la experiencia sobre lo que se va evaluar,
de esta manera cada integrante del panel pondera segun el orden de importancia y criterio propio

sobre los indicadores de mayor relevancia.

Se calcula el nUmero de expertos que como minimo se necesitan, a través de la siguiente férmula:

M =P*(1-P)*K/I1?=0.01*(1-0.01)*6.6564/0.10° = 6.5898 ~ 7
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Donde:

P=0.01 Error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.
K=6.6564 Para un nivel de confianza del 99%.

I=0.1 Nivel de precision que se asumio.

La aplicacion de la férmula para el célculo del nimero de expertos arroja que se necesitan como
minimo 7 expertos. Para una mayor confiabilidad en los resultados, se deben escoger de 9 a 25
expertos segun la literatura consultada, por lo cual se eligen 9 posibles expertos. En la tabla 3.3 se

muestra la relacion de los posibles miembros del Comité de Expertos.

Tabla 3.3: Posibles miembros del Comité de Expertos. Fuente: elaboracion propia.

Nombre y apellidos Cargo que ocupa Afios de Nivel profesional
experiencia

Yosvany Hernandez Garcia Jefe de Grupo “D” grupo Comercial CTLC 13 afios Universitario
Cérdenas

Marta Torres Wencomo Especialista C en Telematica Grupo Comercial 25 afios Universitario
CTLC Cérdenas

Idernis Denis Martinez Jefe de Unidad “D” Centro Multiservicios 13 afios Técnico Medio en
Cérdenas Telecomunicaciones

Maria Dolores Diaz Chill Ejecutivo de Punto de Venta (EP) 6 afios Universitario
Centro Multiservicios Cardenas

Jose A Ja Martinez Ejecutivo de Punto de Venta (EP) 14 afios Universitario
Comercial Servicios Méviles

Dylis R .Gonzéalez Quevedo Jefe de Unida F Grupo Comercial Servicios 10 afios Universitario

Rodriguez Moviles

Isora M Pérez Carmenate Ejecutivo de Pto de Venta Centro Multiservicios 6 anos Universitario
Cérdenas

Olga libia Tamayo Diaz Ejecutivo Pto de Venta Centro Asociado 15 afios Universitario
Varadero

Dasays Jiménez Villega Ejecutivo Pto de Venta(EP) C A Varadero 8 afios Universitario

Para la seleccién se utiliza el llamado coeficiente de competencia, el cual se determina de acuerdo
con la opinién del experto sobre su nivel de conocimiento con respecto al tema objeto de estudio y
con las fuentes que le permiten comprobar su valoracién. El coeficiente de competencia se calcula de

la siguiente forma: K= (Kc+Ka)/2

En el anexo 5 se muestran los coeficientes de conocimiento (Kc) y de argumentacion (Ka) de los
expertos que se toman para la determinacién del coeficiente de competencia (K) que se muestra en la
tabla 3.4.
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Tabla 3.4: Coeficiente de competencia (K). Fuente: elaboracion propia.
Expertos
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kc 1 0,90 1 0,90 0,946 0,87 0,946 1 1
Ka 0,98 0,96 0,98 0,98 0,96 0,98 0,96 0,98 0,96
K 0,99 0,93 0,99 0,94 0,95 0,92 0,95 0,99 0,98

Los resultados muestran que todos los expertos seleccionados cumplen con los requisitos, ya que su
coeficiente de competencia (K) es mayor que 0,8 y menor que 1, lo que resulta valido para conformar

dicho comité.
5.2.2. Seleccién de los métodos a emplear

Para el trabajo con el comité de expertos se selecciona el método Delphi y el método del coeficiente
de Kendall para lograr unificar el criterio de los expertos y buscar la concordancia entre los mismos,
realizandose las adecuaciones necesarias para el estudio y determinar las competencias del proceso;

asi como de los puestos de trabajo seleccionados.
5.2.3. Capacitacion del Comité de Expertos

En este paso se procede a preparar al comité de expertos, para ello se realiza un taller con los
miembros del grupo de trabajo donde se transmite temas como: gestion por competencias, los
métodos a emplear en la investigacion (Delphi y coeficiente Kendall) para seleccionar las
competencias de los puestos de trabajo objeto de estudio, ademas de la revision de documentacion
del Sistema de Gestion Integrado tales como manuales, procedimientos técnicos requeridos para el
proceso, lo cual posibilita a los expertos desarrollar una nocién completa del funcionamiento del

proceso y sus actividades.
5.2.4. Definir las competencias del proceso y su conceptualizacién

En el trabajo grupal el Comité de Expertos realiza un analisis dentro de un grupo de competencias
obtenidas de la literatura analizada, las cuéles se presentan en el cuestionario que se aparece en el
anexo 6. Se escogen los que mas concuerdan con el proceso y mediante el método Delphi se
seleccionan aquellas competencias cuyo coeficiente de concordancia es C=0.70 segun se presenta

en la tabla 3.5.
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Tabla 3.5: Segunda ronda del método Delphi para seleccionar las competencias del proceso de
Comercial y Mercadotecnia. Fuente: elaboracién propia.
Expertos
Competencias El E2 E3 E4 | E5|E6 E7 E8 E9 Cc
Orientacion al cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,00
Orientacion a los resultados i1 1 1 1 1 1 1 1 1 100
Responsabilidad i1/1,1,0/ 1|12 0|0 1]|0,67
Poder de Negociacion 1 1 1 1 1 o0 1 1 1 0,89
Profesionalidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,00
Planificacion y organizacion o 1 o0 1 1 1 1 1 1 0,78
Conocimientos generales de la organizacién 1,0/ 1,0  12/0 /1|1 00,56
Cultura organizacional 11 0, 1 0,1 0,1 0 056
Sentido de pertenencia 1 1 1 1 O 1 1 1 1 0,89
Organizacion del trabajo of12(20}2|0/|12 11067
Trabajo en equipo 1 1 o 1 1 1 1 1 1 089
Toma de decision o 1 1 1 o0 1 1 1 1 0,78
Mejora continua 1 11]0 1 1 1 1 0 1 | 0,67
Adaptacion al cambio 1 1 11]0 1 1 1 1 0 | 0,67

Escogidas las competencias (Cc 20.7), prosigue a la aplicacion del método del coeficiente Kendall

para darles prioridad. Los resultados se muestran en la tabla 3.6.

Tabla 3.6: Método del coeficiente Kendall para darle prioridad de las competencias del proceso de

Comercial y Mercadotecnia. Fuente: elaboracion propia.
Expertos
Competencias El E2 E3 | E4 | E5|E6|E7|E8 | E9 | YAi A A2
Orientacion al cliente 1 1 2 1 1 1 1 2 1
11 | -29,5 | 870.25
Orientacion a los resultados 2 2 1 2 2 2 2 1 2
16 | -24,5 | 600.25
Poder de Negociacion 6 6 5 6 5 6 6 5 6
51 10,5 110.25
Profesionalidad 3 3 4 3 4 4 3 3 3

30 | -10,5 | 110.25
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Planificacion y organizacion 7 7 8 7 8 7 7 7 8

66 | 25,5 | 650.25
Sentido de pertenencia 5 5 6 5 6 5 5 6 5

48 7,5 56.25
Trabajo en equipo 4 4 3 4 3 3 4 4 4

33 | -7,5 56.25
Toma de decision 8 | 8 7 8 7 8 8 8 7

69 | 28,5 | 812.25

T=405 k=8 m=9

W =0,96 324 3266

El estudio es valido, ya que existe concordancia entre el criterio de los expertos y las competencias

seleccionadas seran las que cumplan la siguiente condicion: XAI<T.

Con la aplicacién de los métodos anteriores se determina las competencias que mas enmarcan al

proceso objeto de estudio, las mismas se representan a continuacion junto a su conceptualizacion:

%

W

W

&

Orientacion al cliente: Los servicios que ofrece la entidad va dirigida al tipo de cliente que se
vaya a atender para que satisfagan o superen sus expectativas. Proporcionar los productos y
servicios en correspondencia con las necesidades de los clientes, dando solucion a sus
problemas e implementar herramientas adecuadas para medir el grado de satisfaccién de los
mismos periddicamente. Contar con un personal altamente competente capaz de dar
soluciones rapidas y aceptables. Siendo prioridad del proceso en La Divisién Territorial de
ETECSA de Matanzas satisfacer las demandas de los usuarios del territorio.

Orientacion a los resultados: El proceso debe estar orientado hacia la supervision de que el
cumplimiento de los indicadores del departamento de Comercial y Mercadotecnia (ventas —
ingresos — presupuesto) se ejecuten acorde a los estandares e instrucciones definidos por La
Division Territorial de ETECSA de Matanzas, evitando desviaciones; garantizando asi
resultados con elevada calidad, eficiencia, eficacia y competitividad.

Profesionalidad: En La Division Territorial de ETECSA de Matanzas, el proceso debe poseer
un personal de trabajo que relina requisitos de eficiencia, consagracion, que domine totalmente
las actividades a ejecutar en la institucién y sean capaces de programar, controlar y supervisar
la gestion y operacion de los servicios de atencidn telefénica al usuario. Ser capaz de analizar,
evaluar, estudiar y controlar el comportamiento mensual del mercado respecto a todos los
indicadores de la venta y el servicio trazado en los planes. Garantizar que los productos y el
servicio brindado sean 6ptimos, contar con un colectivo capaz de superarse profesionalmente,
gue tengan conocimientos y que los utilicen de la forma mas adecuada posible.

Trabajo en equipo: Fomentar relaciones de colaboracion y un clima armoénico de trabajo en el
cumplimiento de un objetivo comin. Deben estar alineados los objetivos propios a los del
equipo para contribuir al cumplimiento de metas. Dar prioridad a los intereses de la

organizacion antes que a los personales. Desempefiar la labor en conjunto con los integrantes

55



Trabago de Diploma

Servicios Moviles y Tecnologia de la Informacion, de esta forma utilizar las oportunidades que
propicia el trabajo en grupo para lograr el éxito de las actividades que se desarrollan en el

area.

Seguidamente se procede a determinar las competencias para el subproceso de Comercial y
Mercadotecnia en el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas, mediante el método

Delphi se seleccionan aquellas competencias cuyo coeficiente de concordancia es C=0.70 segun se

presenta en la tabla 3.7.

Tabla 3.7: Segunda ronda del método Delphi para seleccionar las competencias del proceso de

Comercial y Mercadotecnia en el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas.

Fuente: elaboracion propia.

Competencias El E2 E3 |E4 E5 E6 | E7 E8 |E9

Expertos
Orientacion al cliente 1 1
Responsabilidad 1 0
Trabajo en equipo 1 1
Profesionalidad 1 1
Toma de decision 1 0
Planificacion y organizacion 1 1
Adaptacion al cambio 1 0
Liderazgo 1 1
Orientacion a los resultados 1 1
Sentido de pertenencia 0 1
Capacidad de analisis 1 1
Comunicacion 0 1
Mejora continua 1 0

Conocimientos generales de la| O
organizacién

Escogidas las competencias (Cc 20.7), prosigue a la aplicacion del método del coeficiente Kendall

para darles prioridad. Los resultados se muestran en la tabla 3.8.
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de los demas departamentos de: Logistica y Servicios, Desarrollo y Operaciones de la Red,

Cc

1,00
0,67
0,89
0,89
0,67
0,89
0,56
1,00
0,78
0,67
0,78
0,78
0,56

0,56
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Tabla 3.8: Método del coeficiente Kendall para darle prioridad de las competencias del proceso de

Comercial y Mercadotecnia en el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Céardenas.

Fuente: elaboracién propia.

Expertos

Competencias El | E2 |E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | Y Ai A A2

Orientacion al cliente 1 1 1 2 1 1 1 2 1
11 | -29,5 | 870,25

Trabajo en equipo 4 4 4 4 5 4 5 4 5
39 -1,5 2,25

Profesionalidad 3 3 3 3 2 3 3 3 2
25 | -155 | 240,25

Planificacién y organizacion 5 6 5 5 4 5 4 5 4
43 2,5 6,25

Liderazgo 2 2 2 1 3 2 2 1 3
18 | -22,5 | 506,25

Orientacién a los resultados 6 5 6 7 6 7 6 6 6
55 | 14,5 | 210,25

Capacidad de andlisis 7 8 7 6 7 6 7 7 8
63 | 22,5 | 506,25

Comunicacion 8 7 8 8 8 8 8 8 7
70 | 29,5 | 870,25

T=405 k=8 m=9

W =0,94 324 3212

El estudio es valido, ya que existe concordancia entre el criterio de los expertos y las competencias

seleccionadas son las que cumplan la siguiente condicién: ZAI<T.

Con la aplicaciéon de los métodos anteriores se determina las competencias que mas enmarcan al

proceso objeto de estudio, las mismas se representan a continuacion junto a su conceptualizacion:

%

-

Orientacion al cliente: En el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas los
servicios van dirigidos al tipo de cliente que se vaya a atender para que satisfagan o superen
sus expectativas, y de esta manera dar solucién a sus problemas e implementar herramientas
adecuadas para medir el grado de satisfaccion de los mismos periddicamente. Implica la
voluntad de ayudar y de servir a los demas, para ello debe existir un personal altamente
competente capaz de dar soluciones rapidas y aceptables. Es prioridad del subproceso lograr
satisfacer las demandas de los usuarios del territorio de Cardenas y sus adyacentes, incluso,
anticiparse a sus demandas.

Liderazgo: Capacidad para motivar y dirigir a las personas logrando que estas contribuyan de
forma efectiva y adecuada a la consecucion de los objetivos, facilitando que se ponga en juego
las capacidades y el potencial. En el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de
Cérdenas se orienta la accion del grupo en el subproceso Comercial y Mercadotecnia en una

direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios, para lograr que
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se comprometan con la empresa en todos los sentidos y se esfuercen por brindar un servicio

de gran calidad.

&

Profesionalidad: En el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas el
subproceso debe poseer un personal de trabajo que relUna requisitos de eficiencia,
consagracion, que domine totalmente las actividades a ejecutar en la institucion y sean
capaces de programar, controlar y supervisar la gestion y operacién de los servicios de
atencion telefénica al usuario. Se debe asegurar que los productos y el servicio brindados por
el centro sean Optimos, por lo que se debe contar con un colectivo capaz de superarse
profesionalmente, que tengan conocimientos y que los utilicen de la forma mas adecuada

posible.

W

Trabajo en equipo: En el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas implica
la intencion de colaboracién y cooperacién con otros, formar parte de un grupo. Es la
capacidad del trabajador para establecer relaciones con sus compafieros a fin de que cada uno
pueda desempeniar las funciones de su cargo articulando las metas que le competen alcanzar
con las metas de sus compaferos de trabajo y la meta final de la organizacién. El equipo de
trabajo conformado por el Jefe de unidad "D", el ejecutivo de punto de venta (EP) y el ejecutivo
de punto de venta debe mantener un ambiente armoénico, compartiendo recursos y
conocimientos, contribuyendo activamente al logro de los objetivos del centro.

Paso 5.3. Determinacién y definicibn de las competencias laborales de los puestos de trabajo
seleccionados

Una vez elegidos los puestos de trabajo para la determinacion y definiciébn de sus competencias, se
lleva a cabo con la opinion de los miembros del comité de expertos la seleccidn de las competencias,
mediante la revisibn de los documentos siguientes: manuales de procedimientos, analisis y
descripcion de puestos, calificadores de cargo, resultados de las evaluaciones de desempefio y los
profesiogramas estandares. Se confecciona a los expertos un modelo de cuestionario con las
competencias mas utilizadas en la literatura consultada, el cual se puede apreciar en el anexo 7. A
partir de ahi los expertos escogen aquellas competencias que mas se ajustan a los puestos y se
reduce el listado a través del método Delphi. En la tabla 3.9 se presentan los resultados para el

puesto de Jefe de unidad "D".

Tabla 3.9: Segunda ronda del método Delphi para la seleccion de las competencias que mas se

ajustan al puesto de trabajo de Jefe de unidad "D". Fuente: elaboracién propia.

58



Trabajo de Diploma

% ETECSA
Expertos

Competencias El1 | E2 E3 |E4 E5 |E6 | E7 | E8 | E9 | Cc
Orientacion al cliente 1 1/0 1|0 1/0 1 1 |0,67
Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0,89
Control del trabajo de los subordinados 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0,89
Toma de decisiones 1 0 1 1 1 0 1 0 1 |0,67
Planificacion y organizacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1,00
Profesionalidad 1 0 1 0 1 0 1 1 0 | 0,56
Solucidén de problemas 1 1 0 1 1 1 1 1 0 | 0,78
Organizacion del trabajo 1 0 1 0 1 1 1 1 1 0,78
Coordinacion de equipos de trabajo 1 1 0 1 0 1 0 1 1 |0,67
Sentido de pertenencia 1 0 1 1 0 1 0 0 1 | 0,56
Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,00
Orientacion a los resultados 1 0 1 1 1 1 1 1 1 /0,89
Comunicacion 1 1 0 1 1 0 1 0 1 | 0,67
Manejo de conflictos 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0,78

Escogida las competencias (Cc 20.7), prosigue a la aplicacion del método del coeficiente Kendall para

darles prioridad. Los resultados se muestran en la tabla 3.10.

Tabla 3.10: Método del coeficiente Kendall para determinar la importancia y prioridad de las

competencias del puesto de trabajo de Jefe de unidad "D". Fuente: elaboracién propia.

Expertos
Competencias El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | YAi A A2
Liderazgo 4 3 3 4 4 4 5 3 4 34 -6,5 42,25
Control del trabajo de los subordinados 5 6 5 6 5 5 4 5 5 46 55 30,25
Planificacion y organizacion 1 2 1 1 1 2 1 1 2 12 | -28,5 | 812,25
Solucién de problemas 8 7 8 7 8 8 8 7 8 69 28,5 | 812,25
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Organizacion del trabajo 7 8 7 8 7 7 7 8 7 66 25,5 | 650,25
Trabajo en equipo 2 1 2 2 2 1 3 2 1 16 | -24,5 | 600,25
Orientacion a los resultados 3 4| 4 3 3 3 2 4 3 | 29 | 115 | 132,25
Manejo de conflictos 6 5 6 5 6 6 6 6 6 52 115 132,25
T =405 k=8 m=9 324 3212

W =0,94

El estudio es valido, ya que existe concordancia entre el criterio de los expertos y las competencias

seleccionadas son las que cumplan la siguiente condicion: ZAI<T.

Segun los resultados de los métodos se definen que las competencias del puesto de trabajo de Jefe

de unidad "D" son las siguientes:

%

W

W

Planificacion y organizacién: Establece eficazmente las metas y las prioridades de sus
actividades, contemplando tanto los cambios del entorno, como las fortalezas y debilidades de
la empresa. Actla en base a los plazos y recursos disponibles, implementando mecanismos de
control, seguimiento y verificacibn de la informacion. Consiste en anticipar, planificar y
organizar tareas y proyectos a través de decisiones apropiadas y con los recursos disponibles.
El Jefe de unidad "D" elabora una planificacion conforme a los recursos y alcance de las
actividades del area a su cargo, se interesa por planificar y organizar el trabajo, realizando
funciones como administrar las facilidades existentes para la provisién y venta de los servicios
de telecomunicaciones, y elabora informacion requerida inherente a la actividad comercial que
realiza.

Trabajo en equipo: Capacidad que debe adquirir el Jefe de unidad "D" para establecer
relaciones con el personal que dirige a fin de que cada uno pueda desempeniar las funciones
de su cargo articulando las metas que le competen alcanzar con las metas de sus compaferos
de trabajo y la meta final de la organizacion. Implica establecer relaciones de cooperacion y
preocupacion no solo por las propias responsabilidades sino también por las del resto del
equipo de trabajo. EI Jefe de unidad "D" debe ser capaz de poder trabajar con otros para
conseguir metas comunes y al mismo tiempo establecer relaciones de participacion y
cooperacion con los ejecutivos del punto de venta (EP) y los ejecutivos del punto de venta,
compartiendo recursos y conocimientos, armonizando intereses y contribuyendo activamente al
logro de los objetivos de la organizacion.

Orientacion a los resultados: ElI Jefe de unidad "D" debe enfocar sus esfuerzos hacia un
trabajo de calidad, manteniendo un desempefio que supera consistentemente las expectativas,
para de esta manera realizar las funciones y cumplir los compromisos organizacionales con

eficacia y calidad. Realizar todas las acciones necesarias para alcanzar los objetivos
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propuestos enfrentando los obstaculos que se presentan, optimizando el uso del tiempo,
priorizando las actividades a realizar y utilizando herramientas o0 metodologias que faciliten la
realizacion de estas actividades, tales como: responder por los ingresos del centro, realizar
gestion de cobro y de reclamaciones de cuenta pendiente de cobro, realizar solicitud de
tarjetas previendo no falte nunca y liquidar efectivo.
% Liderazgo: Es la habilidad necesaria para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y

la capacidad de dar retroalimentacién, integrando las opiniones de otros. Implica el deseo de
guiar a los demas. Proporciona direccion y define responsabilidades. El Jefe de unidad "D"
debe lograr obtener la aceptacion de los demés compaferos de trabajo basado en su
experiencia y profesionalidad en la realizacion de sus funciones, tales como dirigir y supervisar
el trabajo de las ejecutivas, analizar los indicadores de calidad y del servicio a fin de evaluar y
medir el desempenfio de la actividad. Asi como saber comunicarse, motivar y estimular de forma
continua a sus subordinados, ademas reconocer el esfuerzo de su equipo de trabajo.

Como continuacién de esta etapa del procedimiento se realiza el estudio al puesto de Ejecutivo del

punto de venta (EP), se procede de igual manera, se eligen aquellas competencias mas

representativas para el cargo; a través del método Delphi, como se muestra a continuacién en la

tabla 3.11.

Tabla 3.11: Segunda ronda del método Delphi para seleccionar las competencias del puesto de

Ejecutivo del punto de venta (EP). Fuente: elaboracién propia.

Expertos

Competencias El E2 E3 | E4 E5 E6 E7 | E8 | E9 | Cc

Orientacion al cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1,00
Responsabilidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1,00
Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 0 1 1 1 | 0,89
Profesionalidad 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0,78
Toma de decisiones 1 1 1 0 1 0 0 1 0 | 0,56
Planificacion y organizaciéon 0 1 1 1 0 1 1 0 1 | 0,67
Adaptacion al cambio 1 0 1 0 1 0 1 1 0 | 0,56
Solucién de problemas 1 1 0 1 0 1 1 0 1 | 0,67
Habilidades para ejecutar la venta 1 1 1 0 1 0 1 1 1 | 0,78
Comunicacion 1 1 1 1 0 1 1 1 1 | 0,89
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1 1 0 1 1 1 0 1 1 | 0,67

Sentido de pertenencia

Organizacion del trabajo 1 0 1 0 1 1 0 1 1 | 0,89

Conocimiento de los productos y | O 1 0 1 1 0 1 1 1 | 0,67
servicios

Control del trabajo de los subordinados | 1 1 1 1 1 1 1 1 0 | 0,89

Escogidas las competencias (Cc =0.7), y con el fin de consolidar el criterio de los expertos se efectla
la aplicacion del método del coeficiente Kendall, de manera que cada integrante del comité decida,
segun su criterio, el orden de primacia de las competencias del puesto de Ejecutivo del punto de
venta (EP) , los resultados se muestran en la tabla 3.12.

Tabla 3.12: Método del coeficiente Kendall para darle prioridad de las competencias del puesto de

Ejecutivo del punto de venta (EP). Fuente: elaboracion propia.
Expertos
Competencias El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | YAi A A2
Orientacion al cliente 1 1 2 1 1 2 1 1 1 11 | -29,5 | 870,25
Responsabilidad 2 2 1 2 2 1 2 2 3 17 -23,5 | 552,25
Trabajo en equipo 3 3 3 4 3 3 3 3 4 29 -11,5 | 132,25
Profesionalidad 8 8 8 8 8 7 7 8 8 | 70 29,5 | 870,25
Habilidades para ejecutar la venta 7 7 7 7 7 8 8 7 7 65 24,5 | 600,25
Comunicacion 4 | 4 | 4 34| 4| 4 4 2 | 33 -7,5 56,25
Organizacion del trabajo 5 5 5 6 5 6 6 5 5 | 48 7,5 56,25
Control del trabajo de los subordinados 6 6 6 5 6 5 5 6 6 51 10,5 110,25
T =405 k=8 m=9 324 3248
W =0,95

El estudio es valido, ya que existe concordancia entre el criterio de los expertos y las competencias
seleccionadas son las que cumplan la siguiente condicion: ZAI<T.
Concluida la aplicacién de los métodos anteriores se puede afirmar que las competencias que mas se
ajustan al puesto de trabajo de Ejecutivo del punto de venta (EP), son las que se conceptualizan mas
adelante por el equipo de trabajo partiendo de los criterios de los expertos. A continuacion se
muestran:

% Orientacién al cliente: Es la tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente y de

adopcion de estrategias y tacticas para brindarle el mejor servicio/producto, anticipando sus
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necesidades e investigando sus gustos y preferencias, de manera que se traduzca en el deleite
total de éste. Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el conocimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes. Implica preocuparse por entender las necesidades
de los clientes y dar solucion a sus problemas; asi como realizar esfuerzos adicionales con el
fin de exceder sus expectativas y mejorar su calidad de vida. EI Ejecutivo del punto de venta
(EP) mantiene un contacto cercano o permanente con los clientes con el fin de satisfacer sus

necesidades, mantiene un deseo de ayudar o servir a los clientes.

&

Responsabilidad: Hace referencia al compromiso, a un alto sentido del deber, al cumplimiento
de las obligaciones en las diferentes situaciones de la vida. Mas especificamente, ejecutar
aquellos compromisos adquiridos, asumir las consecuencias de sus actos o intentar dar mas
de lo que se les pide. El Ejecutivo del punto de venta (EP) desempefia las tareas con
dedicacioén, cuidando cumplir tanto con los plazos como con la calidad requerida y aspirando a
alcanzar el mejor resultado posible. Su responsabilidad debe estar por encima de lo esperado
en su nivel o posicion, principalmente con el Ejecutivo del punto de venta, con el cual se

responsabiliza directamente, pues su objetivo es mantener el correcto desempefio del mismo.

W

Trabajo en equipo: Capacidad de promover, fomentar y mantener relaciones de colaboracion
eficiente con compafieros y otros grupos de trabajo para integrar esfuerzos comunes y
resultados tangibles, establecer relaciones de participacion y cooperacién con otras personas,
compartiendo recursos y conocimiento, armonizando intereses y contribuyendo activamente al
logro de los objetivos de la organizacién. Es conveniente que el Ejecutivo del punto de venta
(EP) sea componente de un grupo que funcione en equipo, lo que implica una sincera voluntad
de trabajar con los demas, de formar parte de un equipo, de trabajar conjuntamente, en contra

de la idea de trabajar separadamente o de forma competitiva.

W

Comunicacion: El Ejecutivo del punto de venta (EP) debe transmitir sus ideas con claridad y
precision, en forma verbal y escrita, verificando la comprensién de sus mensajes y utilizando
un lenguaje elocuente, para lograr brindar los servicios de telecomunicaciones de asistencia
directa al cliente, satisfaciendo con calidad sus necesidades, asi como también poder dirigir y
supervisar correctamente los ejecutivos del punto de venta. Mantener una comunicacién con
efectividad para establecer la relacion contractual del servicio y convenios de pagos con el
cliente. Expresarse con claridad y precision para facilitar la promocion de los servicios y
productos de telecomunicaciones y ejecutar planes de comunicacion.

Para finalizar esta etapa del procedimiento se realiza el estudio al puesto de Ejecutivo del punto de
venta, se procede de igual manera, se eligen aquellas competencias mas representativas para el

cargo; a través del método Delphi, como se muestra a continuacién en la tabla 3.13.

63



Trabajo de Diploma

%

< 4

ETECSA

Tabla 3.13: Segunda ronda del método Delphi para seleccionar las competencias del puesto de

Ejecutivo del punto de venta.

Fuente: elaboracién propia.

Expertos

Competencias El1 | E2 E3 |E4 E5 |E6 | E7 | E8 | E9 | Cc
Profesionalidad 1 0 0 1 1 0 1 1 1 | 0,67
Comunicacion 1/2/2, 1/ 11|21, 1 1100
Aplicaciones informéticas que impactan en las | 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0,78
actividades

Planificacién y organizacion 1 1 0 1 0 1 0 1 1 | 0,67
Orientacion al cliente 1 1 1 0 1 1 1 1 1 | 0,89
Control del trabajo de los subordinados 0 1 0 1 1 0 1 1 1 | 0,67
Habilidades para ejecutar la venta 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1,00
Trabajo bajo tension 1 0 1 1 0 1 0 1 1 | 067
Normas y procedimientos de la actividad 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0,78
Toma de decisiones 1 1 1 1 0 1 1 1 0 | 0,78
Conocimientos de los productos y servicios 1 1 1 1 1 0 1 1 1 | 0,89
Manejo de conflictos 1 1 0 1 0 1 1 1 1 | 0,78
Organizacion del trabajo 1 0 1 0 1 0 1 0 1 | 0,56
Solucidén de problemas 1 1 0 1 0 1 0 1 0 | 0,56

Seleccionadas las competencias (Cc =0.7), y con el fin de consolidar el criterio de los expertos se

efectla la aplicacion del método del coeficiente Kendall, de manera que cada integrante del comité

decida, segun su criterio, el orden de primacia de las competencias del puesto ejecutiva del punto de

venta, los resultados se muestran en la tabla 3.14.

Tabla 3.14: Método del coeficiente Kendall para darle prioridad de las competencias del puesto de

Ejecutivo del punto de venta.

Fuente: elaboracion propia.

Expertos
Competencias El | E2 |E3 | E4 | E5|E6 | E7 | E8 | E9 | Y Ai A A2
Comunicacion 1 2 1 1 1 2 2 2 1 13 | -27,5 | 756,25
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Aplicaciones informaticas que impactan 7 7 56 15,5 | 240,25
en las actividades
Orientacion al cliente 1 3 25 | -15,5 | 240,25
Habilidades para ejecutar la venta 3 2 17 | -23,5 | 552,25
Normas y procedimientos de la actividad 4 4 | 43 25 6,25
Toma de decisiones 8 8 71 30,5 | 930,25
Conocimientos de los productos y 4 4 3 4 5 4 4 5 5 38 -2,5 | 6,25
servicios
Manejo de conflictos 7 7 8 7 7 6 7 6 6 | 61 20,5 | 420,25

T =40,5 k=8 m=9 324 3152

El estudio es valido, ya que existe concordancia entre el criterio de los expertos y las competencias

seleccionadas son las que cumplan la siguiente condicién: ZAI<T.

Concluida la aplicacién de los métodos anteriores se puede afirmar que las competencias que mas se

ajustan al puesto de trabajo de Ejecutivo del punto de venta, son las que se conceptualizan mas

adelante por el equipo de trabajo partiendo de los criterios de los expertos. A continuacion se

muestran:

%

&

&

Comunicacion: Capacidad para escuchar activamente y transmitir conceptos, ideas y
sentimientos, adecuando los mensajes a las necesidades de los destinatarios y a los objetivos
de la comunicacion y gestionando la informacién con el empleo efectivo de los recursos de que
dispone. El Ejecutivo del punto de venta debe ser capaz de mantener un lenguaje adecuado
con el usurario, comprender sus necesidades para ejecutar el servicio satisfactoriamente, ser
capaz de transmitirle a los mismos cuales son los servicios que se brindan de una manera
clara para que se logre la interaccién usuario-ejecutivo eficazmente, realizando la promocién
de los servicios y productos de telecomunicaciones y poder ejecutar los planes de
comunicacion.

Habilidades para ejecutar la venta: Capacidad de conseguir un objetivo comercial
formulando propuestas basadas en el conocimiento del producto/servicio y en las necesidades
del usuario. Dominar con seguridad las caracteristicas del mercado, cuales son las
preferencias del usuario, para lograr ofrecer un buen servicio, con el objetivo de que este
guede complacido con el producto o servicio que adquiera. El Ejecutivo del punto de venta
presenta las habilidades necesarias para probarle al usuario que el producto o servicio cumple
sus expectativas.

Orientacion al cliente: El Ejecutivo del punto de venta debe presentar como objetivo

fundamental brindar servicios de telecomunicaciones de asistencia directa al cliente,
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manteniendo una tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente y de adopcion de
estrategias y tacticas para brindarle el mejor servicio/producto, de manera que se traduzca en
el deleite total de éste. Para lograr esto desempefa actividades orientas hacia el cliente para
establecer la relacion contractual del servicio y convenio de pago con el usuario, para lo que
debe atender y gestionar cualquier solicitud, queja, reclamacion o planteamiento del cliente,

respondiendo a sus requerimientos.

&

Conocimientos de los productos y servicios: Conocimiento de las caracteristicas técnicas,
las funcionalidades especificas, las politicas, precios, tarifas, los procedimientos y los canales
de comercializacion de los productos y servicios que brinda la empresa. Brindar seguridad y
confianza al cliente demostrandole las ventajas del producto o servicio. El Ejecutivo del punto
de venta debe ser apto para asegurarse de que se encuentre en funcionamiento, sin
problemas tanto los productos como que los servicios se procesen eficientemente en el
sistema para evitar futuras quejas e insatisfacciones, es capaz de analizar y gestionar las
necesidades del cliente, segun la cartera de productos y servicios empresariales, realizando su

asignacion.

Fase 6. Elaboracion de las matrices de competencias laborales para los puestos
seleccionados

El equipo de trabajo, en conjunto con el comité de expertos, lleva a cabo un trabajo grupal, partiendo
de la conceptualizacion de las competencias de los puestos se procede a la elaboracién de la matriz
de competencias para cada puesto de trabajo objeto de estudio, la cual muestra los comportamientos,
habilidades y conocimientos que componen las competencias requeridos ante el trabajo. Para ello
cada comportamiento se define un nivel del uno al cinco, ubicandolo en el estado deseado: Saber,
Saber-Hacer, Querer-Saber- Ser, Saber-Aprender y Hacer-Saber. Posteriormente se aprueban y
revisan las matrices con sus diferentes niveles de comportamientos, habilidades y conocimiento, esto
se realiza entre el grupo de trabajo y el comité de expertos. Las matrices de competencias integran el

formato de los perfiles de cargo por competencias que se elaboran en la fase siguiente.

Fase 7. Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo

Paso 7.1. Conformacién del formato y elaboracion de los perfiles de cargo por competencias

Una vez elaboradas las matrices de competencias de los puestos objeto de estudio y revisado el
andlisis y descripcion de los mismos. Para ello se realiza una revisién de varios modelos y se decide
utilizar el formato propuesto por Pérez (2013) en la tabla 3.15 se presenta la conformacion definitiva
del disefio.

Tabla 3.15: Formato de los perfiles de cargo por competencias. Fuente: Jorge, 2013.
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Folio:
Perfil de cargo por competencias Cédigo:
Entidad: Edicion:
Fecha:
Péagina
I. Datos generales
Cargo
Area de trabajo
Proceso al que pertenece
Cargos que le reportan
Cargos a quien reporta
Categoria ocupacional
Grupo de escala
Salario
II. Mision:
lll. Matriz de Competencias para el cargo 1 2 3 4 5

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender

5. Hacer-Saber

IV. Requerimientos del Cargo

Calificacion formal o

escolaridad

Conocimientos especificos

Experiencia previa

Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior
V. Requisitos de 1.No exigidos 2.Bajo 3.Medio 4.Alto
personalidad

VI. Responsabilidades

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental

Ambiente laboral lluminacion Microclima Ruido

Riesgos del puesto de trabajo

Enfermedades profesionales

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo

VI. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento
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Clima organizacional
VIl. Valores compartidos
Realizado por: Firma Fecha
Revisado por: Firma Fecha
Aprobado por: Firma Fecha

Posteriormente se procede a dar formato definitivo a los perfiles de cargo por competencias, como se
muestra en los anexos 8, 9 y 10 respectivamente de la presente investigacion.

Paso 7.2. Revision de los perfiles de cargo por competencias

El grupo de trabajo y el comité de experto aprueban y revisan los perfiles de cargo por competencias
de los puestos de trabajo corroborando que estos se encuentren correctamente elaborados y con
todos los elementos.

Fase 8. Presentacion de la versién final

Paso 8.1. Presentacion y aprobacion de los perfiles de cargo por competencias

En reunion con el Consejo de Direccién ampliado se dan a conocer los perfiles de cargo por
competencias, los cuales quedan aprobados para los puestos analizados que intervienen en el
proceso de Comercial y Mercadotecnia en el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de
Cérdenas.

Paso 8.2. Comunicaciéon y documentacion a los trabajadores ocupantes de los puestos

El grupo de trabajo que realiza el estudio, encabezado por la Jefa del Departamento de Capital
Humano, en presencia de los trabajadores del area, comunica y notifica la culminacion y éxito del
estudio. Esta actividad también se realiza a modo de entrevista de forma individual con cada uno de
los ocupantes de los puestos, entregandole copia del documento elaborado con los perfiles de cargo
por competencias.

No ha sido posible desarrollar las fases 9 y 10 de esta etapa, pues es necesario que transcurra un
tiempo de su implementacion para evaluar los resultados, a través de evaluaciones que se realicen

frecuentemente.

Conclusiones parciales
% A través de la aplicacion del procedimiento seleccionado se establecen las competencias de La
Division Territorial de ETECSA de Matanzas en el proceso de Comercial y Mercadotecnia en
el Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas, conjuntamente con los puestos
de trabajo pertenecientes al mismo, quedando elaborados los perfiles de cargo por

competencias, para los puestos de trabajo seleccionados.

&

Las fases 9 y 10 del procedimiento no han sido posibles desarrollarlas pues es necesario que

transcurra un tiempo determinado para su puesta en practica.
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CONCLUSIONES

El desarrollo de la presente investigacion se fundamenta en los aspectos teoricos-cientificos

expuestos, en la seleccién de un procedimiento y su aplicacion practica en el Proceso de Comercial y

Mercadotecnia, en La Divisidn Territorial de ETECSA de Matanzas, lo que dio origen a las siguientes

conclusiones:

1.

Se realiza una revision bibliogréafica sobre la temética referida, donde se presentan todos los
fundamentos tedricos-cientificos, relacionados con las gestion por competencias laborales,
qgue constituyen el hilo conductor que funciona como sustento durante el desarrollo del
proceso investigativo.

Se da cumplimiento al objetivo general planteado en la investigacion, ya que se aplica un
procedimiento para la elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el area de
Comercial y Mercadotecnia de La Division Territorial de ETECSA de Matanzas, con vista a la
implementacion del Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano por competencias.

La fuerza laboral de la empresa actualmente cuenta con 777 trabajadores en su plantilla
cubierta, para un cumplimiento de la plantilla del 94,30%. La distribucién ocupacional esti
compuesta por: el 45,27% de técnicos y el 35,44% de profesionales.

Mediante un trabajo grupal con el comité de expertos se reconocen y conceptualizan las
competencias de la organizacion: profesionalidad, orientacién al cliente, trabajo en
equipo, mejora continua, orientacion a los resultados, comunicacion y liderazgo.

Los métodos Delphi y Kendall se emplean para seleccionar las competencias del proceso
Comercial y Mercadotecnia y el subproceso Comercial y Mercadotecnia en el Centro
Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas, las que se conceptualizan a partir de las
funciones del area y en correspondencia con la organizacion, resultando ser: orientacién al
cliente, orientacién alos resultados, profesionalidad, trabajo en equipo y liderazgo.

Las competencias de los puestos de trabajo de: Jefe de unidad "D", ejecutivo del punto de
venta (EP) y ejecutivo del punto de venta, se definen segun los métodos aplicados, siendo
las mas representativas: orientaciéon al cliente, orientacion a los resultados, trabajo en
equipo, planificacion y organizacion, liderazgo y comunicacion.

Se disefia para cada uno de los puestos, el perfil de cargo por competencias que contiene las
caracteristicas del puesto, requerimientos, requisitos fisicos y de personalidad, condiciones
labores, valores compartidos, comportamiento organizacional y la matriz de competencias
laborales como componente fundamental del mismo.

No es posible desarrollar las fases 9 y 10 de la etapa conclusiva del procedimiento,
correspondientes a la implementacion, seguimiento y actualizacion del estudio puesto que es

necesario que transcurra un tiempo para su ejecucion.
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RECOMENDACIONES

Basado en los resultados obtenidos y en las conclusiones de la investigacién, se proponen las

recomendaciones siguientes:

1. Presentar ante el consejo de direccidén de la Division Territorial de ETECSA de Matanzas los

resultados obtenidos mediante la realizacién de esta investigacion.

2. Culminar las fases 9 y 10, una vez transcurrido el tiempo necesario para su ejecucion, con el
fin de implementar los perfiles de cargo por competencias desarrollados e incluirlos en el
Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano de La Division Territorial de ETECSA de
Matanzas, con el objetivo de lograr validar el procedimiento dandole el seguimiento que

requiere.

3. Emplear la investigacion como fuente de informacion para aplicar el procedimiento empleado
en otros procesos en los que aun no han sido elaborados los perfiles de cargo por
competencias, con vista a la certificacion del Sistema de Gestion Integrado del Capital

Humano.
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Anexos

Anexo 1: Esquema Organizativo de ETECSA

Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S. A.

Esquema Organizativo (etapa 1)

B vicepresidenca Presidente Ejecutivo
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Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.
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Anexo 2: Organigrama de la Division Territorial
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Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.
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Anexo 3: Organigrama del Departamento comercial y mercadotecnia
Comercial y Mercadotecnia
o v v v
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Comercial g:‘#;:]easas ComErEl Mercadotecnia y Soporte |
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Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.
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Anexo 4: Analisis y descripcion del puesto de trabajo de Ejecutivo de Punto de Venta.

Funciones o tareas principales:

a)
b)

c)

d)

f)
9)

h)

)

K)

0)

p)

e))

Hacer los contratos del servicio celular, vender equipos y accesorios de telefonia celular.
Programar equipos de cualquier modelo, dar instrucciones al cliente sobre el manejo del
teléfono celular y sus accesorios.

Atender las reclamaciones de los clientes, cargos protestados, fallas del servicio, revision de
equipos defectuosos para su envio a reparacion, tramitar las bajas del servicio y los robos de
teléfonos.

Promover la venta del servicio celular aplicando los planes promocionales.

Participar en eventos y ferias.

Atender a roamers con contratos internacionales.

Cobrar las facturas (en efectivo, tarjeta de crédito o cheques), verificar la autenticidad del
dinero, realizar cuadres de cajas diarios.

Manejar el almacén de teléfonos organizando y controlando los pedidos y la rotacion del
inventario.

Brinda otros servicios de telecomunicaciones de asistencia directa al cliente, satisfaciendo con
calidad sus necesidades.

Analiza y gestiona las necesidades del cliente, seguin la cartera de productos/servicios
empresariales, realizando su asignacion.

Establece la relacion contractual del servicio y convenios de pago con el cliente, elabora y
negocia segun las facultades otorgadas, propuestas técnicas y ofertas econémicas. Atiende y
gestiona cualquier solicitud, queja, reclamacion o planteamiento del cliente, responde a sus
requerimientos.

Emite la orden de servicio correspondiente para que se le sea instalado correctamente acorde
a las modalidades establecidas y activadas coherentemente el proceso de facturacion.

Realiza el monitoreo y seguimiento continuo del estado del cliente.

Administra las facilidades existentes para la provision y venta de los servicios de
telecomunicaciones.

Analiza y gestiona el sestado de las cuentas el cliente y propone los ajustes o las medidas
gue correspondan.

Ejecuta los procedimientos establecidos tanto para la actividad, como los establecidos para el
uso y manejo del efectivo, cumpliendo los parametros de calidad del servicio. Emite las
ordenes de cobro por los diferentes conceptos, dandole seguimiento hasta que sea aplicado.

Identifica oportunidades comerciales que le permitan la ejecucion del plan de ventas asignado.
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r) Efectda el cobro de los servicios en ambas monedas y realiza la liquidacion de efectivos.
Concilia sisteméticamente con el area econdémica y con el cliente, los cobros realizados y los
pendientes de los mismos por los diferentes conceptos.

s) Promueve los servicios y productos de telecomunicaciones y ejecuta los planes de
comunicacion.

t) Analiza los indicadores de calidad y del servicio a fin de evaluar y medir el desempefio de la
actividad, corrige desviaciones y asegura el cumplimiento de los planes establecidos. Realiza
los trdmites bancarios requeridos, las solicitudes de productos y controla su existencia.

u) Colabora, informa y da curso a las areas correspondientes de las posibles manifestaciones de
fraude detectadas.

v) Elabora informacién requerida inherente a la actividad comercial que realiza.

w) Ejecuta otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos: Graduado de Técnico Medio o Nivel medio Superior, con curso de habilitacion,

conocimientos de idioma inglés y de computacion.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de ETECSA.
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Anexo 5:
Coeficiente de conocimiento (Kc) Fuente: elaboracién propia.
Caracteristicas Prioridad Expertos
1 4 5 6 7 8
Conocimiento 0,181 X X X X X X
Competitividad 0,086 X X X X X X
Disposicion 0,054 X X X X X X
Creatividad 0,1 X X X X X
Profesionalidad 0,113 X X X X X X
Capacidad de andlisis 0,122 X X X X X X
Experiencia 0,145 X X X X X X
Intuicion 0,054 X X X X
Actualizacién 0,127 X X X X X
Colectividad 0,018 X X X X X X
Kc 1 1 0,90 0,90 | 0,946 0,87 0,946 1
Coeficiente de argumentacién (Ka). Fuente: elaboracién propia.
Fuentes Grado de influencia E1 E2 E3 Eq Es E6 E7 Eg E9
de los criterios
A M B
Estudios tedricos 0,27 0,21 0,13 A A A
Experiencia obtenida 0,24 0,22 0,12 A A A A A A A A A
Conocimientos de trabajos en 0,14 0,10 0,06 A A A A A A A A A
Cuba
Conocimientos de los trabajos en 0,08 0,06 0,04 M M M M M M M M M
el extranjero
Consulta Bibliografica 0,09 0,07 0,05 A M A A M A M A M
Cursos de actualizacion 0,18 0,14 0,10 A A A A A A A A A
Vo 0,98 0,96 | 0,98 0,98 0,96 | 0,98 | 0,96 0,98 0,96
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Anexo 6: Modelo de cuestionario para determinar las competencias laborales de la organizacion y
del proceso objeto de estudio
Usted ha sido seleccionado como experto por sus conocimientos y afios de experiencia, se
realiz6 una seleccién de las competencias que mas se utilizan en la literatura consultada y se
le solicita a usted que por favor sefiale con una X aquellas que considere se ajustan, segun el
nivel de conocimiento y habilidades deseado para un desempefio exitoso de la organizacion.

Competencias Proceso de  Comercial \
Mercadotecnia
Divisiéon  Territorial ETECSA

Matanzas.

Orientacion al cliente

Orientacién al servicio

Trabajo en equipo

Objetividad

Poder de Negociacién

Profesionalidad

Conocimientos generales de la organizacién

Orientacién estratégica

Innovacion y creatividad

Planificacién y organizacion

Cultura organizacional

Adaptacion al cambio

Solucién de problemas

Visién financiera

Organizacion del trabajo

Orientacién a los resultados

Mejora continua

Liderazgo

Sentido de pertenencia

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 7: Modelo de cuestionario para determinar las competencias laborales de los diferentes
puestos de trabajo objeto de estudio

Usted ha sido seleccionado como experto por sus conocimientos y afios de experiencia, se realizé
una seleccion de las competencias que mas se utilizan en la literatura consultada y se le solicita a
usted que por favor sefiale con una X aquellas que considere se ajustan, segun el nivel de
conocimiento y habilidades deseado para un desempefio exitoso de los puestos de trabajo en la

organizacion.

Competencias Jefe de unidad Ejecutivo del punto Ejecutivo del
"D" de venta(EP) punto de venta

Orientacioén al cliente

Orientacién al servicio

Trabajo bajo tension

Objetividad

Responsabilidad

Trabajo en equipo

Poder de Negociacién

Profesionalidad

Orientacion estratégica

Toma de decisiones

Planificacién y organizacién

Adaptacion al cambio

Solucién de problemas

Habilidades para ejecutar la venta

Organizacion del trabajo

Orientacion a los resultados

Coordinacion de equipos de trabajo

Sentido de pertenencia

Control del trabajo de los subordinados

Capacidad de analisis

Comunicacioén

Conocimiento de los productos y servicios

Normas y procedimientos de la actividad

Manejo de conflictos

Aplicaciones informéaticas que impactan en las
actividades

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 8: Perfil de cargo por competencias para el Jefe de unidad "D".
Folio:
Perfil de cargo por competencias Cadigo:
' Entidad: La Division Territorial de | Edicion:
,’ E TE CSA ETECSA de Matanzas. Fecha:
Péagina
|. Datos generales
Cargo Jefe de unidad "D".
Area de trabajo Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas.
Proceso al que pertenece Comercial y Mercadotecnia.
Cargos que le reportan Ejecutivo del punto de venta (EP) y Ejecutivo del punto de
venta.
Cargos a quien reporta Jefe de grupo "D".
Categoria ocupacional Servicio
Grupo de escala X
Salario $1841.00

II. Misién: Garantizar que se ejecute con la 6ptima calidad el servicio. Informar al cliente sobre

los servicios de la empresa.

lll. Matriz de Competencias para el cargo 1 2 3 4 5

Planificacion y organizacién

% Establece eficazmente las metas y las prioridades de sus X
actividades.
% Actla en base a los plazos y recursos disponibles, X

implementando mecanismos de control, seguimiento y

verificacion de la informacion.

% Anticipa, planifica y organiza tareas y proyectos a través de X

decisiones apropiadas y con los recursos disponibles.

% Elabora una planificacién conforme a los recursos y alcance X

de las actividades del area a su cargo.

% Se interesa por planificar y organizar el trabajo. X

Trabajo en equipo

% Capacidad para establecer relaciones con el personal que X

dirige a fin de que cada uno pueda desempefar las
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funciones de su cargo articulando las metas que le
competen alcanzar con las metas de sus compafieros de

trabajo y la meta final de la organizacion.

Implica establecer relaciones de cooperacion vy
preocupacién no sélo por las propias responsabilidades

sino también por las del resto del equipo de trabajo.

Ser capaz de poder trabajar con otros para conseguir metas
comunes y al mismo tiempo establecer relaciones de
participacion y cooperacion con los ejecutivos del punto de

venta (EP) y los ejecutivos del punto de venta.

Compartir recursos y conocimientos, armonizando intereses
y contribuyendo activamente al logro de los objetivos de la

organizacion.

Orientacion a los resultados

%

-

Enfocar sus esfuerzos hacia un trabajo de calidad,
manteniendo un desempefio que supera consistentemente
las expectativas, para de esta manera realizar las
funciones y cumplir los compromisos organizacionales con

eficacia y calidad.

Realizar todas las acciones necesarias para alcanzar los
objetivos propuestos enfrentando los obstaculos que se
presentan, optimizando el uso del tiempo, priorizando las
actividades a realizar y utlizando herramientas o
metodologias que faciliten la realizacibn de estas

actividades.

Liderazgo

%

Es la habilidad necesaria para fijar objetivos, el seguimiento
de dichos objetivos y la capacidad de dar retroalimentacion,

integrando las opiniones de otros.

o

Implica el deseo de guiar a los demas.

o

Proporciona direccion y define responsabilidades.

N

El Jefe de unidad "D" debe lograr obtener la aceptacion
de los demas compafieros de trabajo basado en su

experiencia y profesionalidad en la realizacion de sus
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funciones, tales como dirigir y supervisar el trabajo de las
ejecutivas, analizar los indicadores de calidad y del servicio
a fin de evaluar y medir el desempefio de la actividad.

% Saber comunicarse, motivar y estimular de forma continua a X
sus subordinados, ademas reconocer el esfuerzo de su

equipo de trabajo.

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV. Requerimientos del Cargo

Calificacion formal o | Graduado de Técnico medio o Nivel medio superior.

escolaridad

Conocimientos especificos |Conocimientos Basicos de idioma Inglés.

Conocimientos Basicos de Computacion.

Experiencia previa No es indispensable

Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior

Buena presencia personal. X

No tener trastornos del X
sistema nervioso ni
padecimientos Severos

cronicos.

Buen estado de salud. X

V. Requisitos de]1.No exigidos [2.Bajo 3.Medio 4.Alto
personalidad

Comunicativo, responsable, X

honesto y organizado.

Exigente, respetuoso, X

cumplidor, confiable.

Mantener un vestuario Yy X
apariencia personal acorde a

la actividad que realiza.

Alta capacidad intelectual, X
calcular, procesar y analizar
situaciones o informaciones,
atencion concentrada en los

asuntos que se estan
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tratando, atencion
concentrada por espacios
largos de tiempo.

VI. Responsabilidades

Atiende y gestiona quejas de usuarios por el servicio prestado. Chequea y supervisa el cierre
diario de las ejecutivas. Liquida efectivo. Realiza solicitud de tarjetas previendo que no falte
nunca. Responde por los ingresos del centro en todas las actividades. Entrega fondo a sus
subordinados. Hace arqueo a cajas. Exige disciplina a los compafieros que dirige. Hace
evaluaciéon del desempefio de su personal. Realiza reconocimientos y aplica medidas
disciplinarias al personal que dirige. Responde por la seguridad informatica del Centro
Multiservicios. Supervisa el trabajo de sus subordinados.

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental
Fisico: Mediano.

Mental: Alta concentracion.

Ambiente laboral

lluminacién: Uso adecuado de la iluminacion natural o artificial (500 lux de nivel de
iluminacion) (NC ISO 8995 / CIE-S-008-2003)

Microclima: local adecuadamente climatizado con una agradable temperatura para el
trabajador y los clientes.

Ruido: por debajo de los 85 dB (NC 871:2011)

Riesgos del puesto de trabajo

Molestias cérvico lumbares por la postura, enfermedades circulatorias y osteomusculares.

Enfermedades profesionales: Estrés producido por la intensidad del trabajo, Teno Sinovitis
Crénica de la Mano y la Mufieca.

Enfermedades relacionadas con la actividad laboral:

Estrés.

Padecimientos de la columna.

Trastornos de la vision.

Padecimientos circulatorios.

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos
% Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.
% Mantener una postura correcta durante el trabajo.
% Correcto disefio y adecuada utilizacion de los objetos y medios de trabajo.

% Mantener una distancia determinada con respecto al medio informatico con que se
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labora, para no afectar la vision.

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo:
Sistema de trabajo de 8 horas laborables, de 8:00am-4:30pm de lunes a viernes, y sabados

alternos.

VI. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento
El comportamiento debe estar acorde con las normas establecidas de disciplina y con el cédigo
de ética para los trabajadores del comercio, y debe asumir los valores compartidos de la

organizacion.

Clima organizacional
Debe establecer relaciones de cooperacion y ayuda mutua con los miembros de su equipo de
trabajo, tener un alto sentido de pertenencia con la institucion, crear un ambiente de

comunicacioén abierta.

VII. Valores compartidos

% Principio.

% Responsabilidad social.

% Cultura del servicio.

% Profesionalidad.

% Integridad moral.

% Sentido de pertenencia.

% Cohesion.

% Solidaridad.
Realizado por: Firma Fecha
Revisado por: Firma Fecha
Aprobado por: Firma Fecha

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 9: Perfil de cargo por competencias para el Ejecutivo del punto de venta (EP).

%

Perfil de cargo por competencias

Entidad: La Divisibn Territorial de
E TE CSA ETECSA de Matanzas.

Folio:

Cadigo:

Edicion:

Fecha:

Pagina

|. Datos generales

Cargo

Ejecutivo del punto de venta (EP).

Area de trabajo

Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas.

Proceso al que pertenece Comercial y Mercadotecnia.

Cargos que le reportan Ejecutivo del punto de venta.
Cargos a quien reporta Jefe de unidad "D".
Categoria ocupacional Técnico

Grupo de escala Vi

Salario $1297.00

satisfaciendo con calidad sus necesidades.

[I. Misién: Brindar servicios de telecomunicaciones de asistencia directa al cliente,

lll. Matriz de Competencias para el cargo 2 3 4 5
Orientacion al cliente
% Es la tendencia permanente hacia la satisfaccién del cliente X
y de adopcién de estrategias y tacticas para brindarle el
mejor servicio/producto, anticipando sus necesidades e
investigando sus gustos y preferencias.
% Disposicion para realizar el trabajo con base en el X
conocimiento de las necesidades y expectativas de los
clientes.
% Implica preocuparse por entender las necesidades de los X
clientes y dar solucién a sus problemas; asi como realizar
esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus
expectativas y mejorar su calidad de vida.
% Mantiene un contacto cercano o permanente con los X
clientes con el fin de satisfacer sus necesidades, un deseo
de ayudar o servir a los clientes.
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Responsabilidad

%

-

Hace referencia al compromiso, a un alto sentido del deber,
al cumplimiento de las obligaciones en las diferentes

situaciones de la vida.

Ejecutar aquellos compromisos adquiridos, asumir las
consecuencias de sus actos o intentar dar méas de lo que se

les pide.

Desempefia las tareas con dedicacién, cuidando cumplir
tanto con los plazos como con la calidad requerida y

aspirando a alcanzar el mejor resultado posible.

%

Su responsabilidad debe estar por encima de lo esperado

en su nivel o posicion.

Trabajo en equipo

%

-

Capacidad de promover, fomentar y mantener relaciones de
colaboracion eficiente con compafieros y otros grupos de
trabajo.

Integrar esfuerzos comunes y resultados tangibles,
establecer relaciones de participacion y cooperacion con
otras personas, compartiendo recursos y conocimiento,
armonizando intereses y contribuyendo activamente al logro

de los objetivos de la organizacion.

Sea componente de un grupo que funcione en equipo, lo
gue implica una sincera voluntad de trabajar con los demas,
de formar parte de un equipo, de trabajar conjuntamente, en
contra de la idea de trabajar separadamente o de forma

competitiva.

Comunicacién

%

-

Transmitir sus ideas con claridad y precision, en forma
verbal y escrita, verificando la comprension de sus

mensajes y utilizando un lenguaje elocuente.

Poder dirigir y supervisar correctamente los ejecutivos del

punto de venta.

Mantener una comunicacion con efectividad para establecer

la relacién contractual del servicio y convenios de pagos
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con el cliente.

% Expresarse con claridad y precision para facilitar la X
promocion de los servicios 'y productos de

telecomunicaciones y ejecutar planes de comunicacion.

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV. Requerimientos del Cargo

Calificacion formal 0 | Graduado de Técnico medio o Nivel medio superior.

escolaridad Curso de capacitacion de Ejecutivo del punto de venta.

Conocimientos especificos |Conocimientos Basicos de idioma Inglés.

Conocimientos Basicos de Computacion.

Experiencia previa No es indispensable

Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior

Buena presencia personal. X

No tener trastornos del X
sistema nervioso ni
padecimientos Severos

cronicos.

Buen estado de salud. X

V. Requisitos de]1.No exigidos [2.Bajo 3.Medio 4.Alto
personalidad

Atento a las necesidades de X
los clientes.
Comunicativo, responsable, X

honesto y organizado.

Mantener un vestuario y X
apariencia personal acorde a

la actividad que realiza.

Tolerancia a la presion. X

VI. Responsabilidades

Dirige a las ejecutivas de punto de venta. Supervisa el trabajo de las ejecutivas. Habilita a las
ejecutivas de punto de venta para el turno de trabajo. Cierra el turno de trabajo con las
ejecutivas. Guarda las bolsas en la caja fuerte. Entrega y recibe bolsa de las ejecutivas.

Despacha con el Transvaal las bolsas del turno anterior. Manipula la caja fuerte. Custodia el
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almaceén. Activa y desactiva la alarma. Hace gestién de cobro. Analiza los indicadores de
calidad y del servicio a fin de evaluar y medir el desempefio de la actividad. Realiza los
trAmites bancarios requeridos, las solicitudes de productos y controla su existencia. Elabora
informacién requerida inherente a la actividad comercial que realiza. Ejecuta otras funciones de

similar naturaleza segun se requiera.

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental
Fisico: Mediano.
Mental: Alta concentracion.

Ambiente laboral

lluminacién: Uso adecuado de la iluminacién natural o artificial (500 lux de nivel de
iluminacién) (NC ISO 8995 / CIE-S-008-2003)

Microclima: local adecuadamente climatizado con una agradable temperatura para el
trabajador y los clientes.

Ruido: por debajo de los 85 dB (NC 871:2011)

Riesgos del puesto de trabajo

Molestias cérvico lumbares por la postura, enfermedades circulatorias y osteomusculares.

Enfermedades profesionales: Estrés producido por la intensidad del trabajo, Teno Sinovitis
Crénica de la Mano y la Mufieca.

Enfermedades relacionadas con la actividad laboral:

Estrés.

Padecimientos de la columna.

Trastornos de la vision.

Padecimientos circulatorios.

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos
% Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.
% Mantener una postura correcta durante el trabajo.
% Correcto disefio y adecuada utilizaciéon de los objetos y medios de trabajo.
% Mantener una distancia determinada con respecto al medio informéatico con que se

labora, para no afectar la vision.

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo:

Sistema de trabajo dos por dos, laborando 15 dias al mes (turnos de trabajo de 12 horas).

VI. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento
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El comportamiento debe estar acorde con las normas establecidas de disciplina y con el cédigo
de ética para los trabajadores del comercio, y debe asumir los valores compartidos de la

organizacion.

Clima organizacional
Debe establecer relaciones de cooperacion y ayuda mutua con los miembros de su equipo de
trabajo, tener un alto sentido de pertenencia con la institucion, crear un ambiente de

comunicacion abierta.

VII. Valores compartidos

% Principio.

% Responsabilidad social.

% Cultura del servicio.

% Profesionalidad.

% Integridad moral.

% Sentido de pertenencia.

% Cohesion.

% Solidaridad.
Realizado por: Firma Fecha
Revisado por: Firma Fecha
Aprobado por: Firma Fecha

Fuente: elaboracion propia
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%

Perfil de cargo por competencias

Entidad: La Divisibn Territorial de
E TE CSA ETECSA de Matanzas.

Folio:

Cadigo:

Edicion:

Fecha:

Pagina

|. Datos generales

Cargo

Ejecutivo del punto de venta.

Area de trabajo

Centro Multiservicios de Telecomunicaciones de Cardenas.

Proceso al que pertenece Comercial y Mercadotecnia.

Cargos que le reportan

Cargos a quien reporta

Ejecutivo del punto de venta (EP) y Jefe de unidad "D".

Categoria ocupacional Técnico
Grupo de escala VI
Salario $1095.00

satisfaciendo con calidad sus necesidades.

[I. Misién: Brindar servicios de telecomunicaciones de asistencia directa al

cliente,

[ll. Matriz de Competencias para el cargo 2 3 5
Comunicacion
% Capacidad para escuchar activamente vy transmitir X
conceptos, ideas y sentimientos, adecuando los mensajes a
las necesidades de los destinatarios y a los objetivos de la
comunicacion.
% Gestiona la informacién con el empleo efectivo de los
recursos de que dispone.
% Debe ser capaz de mantener un lenguaje adecuado con el X
usurario, comprender sus necesidades para ejecutar el
servicio satisfactoriamente.
% Ser capaz de transmitirle a los mismos cudles son las X
ofertas que se brindan de una manera clara para que se
logre la interaccion usuario-ejecutivo eficazmente.
Habilidades para ejecutar la venta
% Capacidad de conseguir un objetivo comercial formulando X
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propuestas basadas en el conocimiento  del

producto/servicio y en las necesidades del usuario.

Dominar con seguridad las caracteristicas del mercado,
cuales son las preferencias del usuario, para lograr ofrecer

un buen servicio.

%

Presenta las habilidades necesarias para probarle al

usuario que el producto o servicio cumple sus expectativas.

Orientacion al cliente

%

<

Presenta como objetivo fundamental brindar servicios de

de telecomunicaciones de asistencia directa al cliente.

Mantener una tendencia permanente hacia la satisfaccion
del cliente y de adopcién de estrategias y tacticas para
brindarle el mejor servicio/producto, de manera que se

traduzca en el deleite total de éste.

Desempeiiar actividades orientas hacia el cliente para
establecer la relacion contractual del servicio y convenio de

pago con el cliente.

Conocimientos de los productos y servicios

%

-

Conocimiento de las caracteristicas técnicas, las
funcionalidades especificas, las politicas, precios, tarifas,
los procedimientos y los canales de comercializacion de los

productos y servicios que brinda la empresa.

Brindar seguridad y confianza al cliente demostrandole las

ventajas del producto o servicio.

Ser apto para asegurarse de que se encuentre en
funcionamiento, sin problemas tanto los productos como
gue los servicios se procesen eficientemente en el sistema

para evitar futuras quejas e insatisfacciones.

Capaz de analizar y gestionar las necesidades del cliente,
segun la cartera de productos y servicios empresariales,

realizando su asignacion.

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV. Requerimientos del Cargo

Calificacion formal o | Graduado de Técnico medio o Nivel medio superior.
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escolaridad Curso de capacitacion de Ejecutivo del punto de venta.

Conocimientos especificos |Conocimientos Basicos de idioma Inglés.

Conocimientos Basicos de Computacién.

Experiencia previa No es indispensable

Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior
Buena presencia personal. X

No tener trastornos del X
sistema nervioso ni

padecimientos severos

crénicos.

Buen estado de salud. X

V. Requisitos de] 1.No exigidos 2.Bajo 3.Medio 4.Alto
personalidad

Atento a las necesidades de X

los clientes.

Respetuoso, cumplidor, X
confiable.

Mantener un vestuario y X

apariencia personal acorde a

la actividad que realiza.

Comunicativo, responsable, X

honesto y organizado.

VI. Responsabilidades

Establece la relacidon contractual del servicio y convenios de pago con el cliente, elabora y
negocia segun las facultades otorgadas. Atiende y gestiona cualquier solicitud, queja,
reclamacion o planteamiento del cliente. Analizar y gestionar las necesidades del cliente, segin
la cartera de productos y servicios empresariales. Realiza el monitoreo y seguimiento continuo
del estado del cliente. Administra las facilidades existentes para la provision y venta de los
servicios de telecomunicaciones. Efectla el cobro de los servicios en ambas monedas y realiza
la liquidacion de efectivos. Concilia con el cliente, los cobros realizados y los pendientes de los
mismos por los diferentes conceptos. Elabora informacion requerida inherente a la actividad
comercial que realiza. Hace gestion de cobros. Ejecuta otras funciones de similar naturaleza

segun se requiera en el area que atiende el CTLCP Cardenas.

VIl. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo
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Esfuerzo fisico y mental
Fisico: Mediano.
Mental: Alta concentracion.

Ambiente laboral

lluminacién: Uso adecuado de la iluminacién natural o artificial (500 lux de nivel de
iluminacién) (NC ISO 8995 / CIE-S-008-2003)

Microclima: local adecuadamente climatizado con una agradable temperatura para el
trabajador y los clientes.

Ruido: por debajo de los 85 dB (NC 871:2011)

Riesgos del puesto de trabajo

Molestias cérvico lumbares por la postura, enfermedades circulatorias y osteomusculares.

Enfermedades profesionales: Estrés producido por la intensidad del trabajo, Teno Sinovitis
Cronica de la Mano y la Mufieca.

Enfermedades relacionadas con la actividad laboral:

Estrés.

Padecimientos de la columna.

Trastornos de la vision.

Padecimientos circulatorios.

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos
% Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.
% Mantener una postura correcta durante el trabajo.
% Correcto disefio y adecuada utilizacién de los objetos y medios de trabajo.
% Mantener una distancia determinada con respecto al medio informéatico con que se

labora, para no afectar la vision.

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo:

Sistema de trabajo dos por dos, laborando 15 dias al mes (turnos de trabajo de 12 horas).

VI. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento
El comportamiento debe estar acorde con las normas establecidas de disciplina y con el cédigo
de ética para los trabajadores del comercio, y debe asumir los valores compartidos de la

organizacion.

Clima organizacional
Debe establecer relaciones de cooperacion y ayuda mutua con los miembros de su equipo de

trabajo, tener un alto sentido de pertenencia con la institucion, crear un ambiente de
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comunicacién abierta.
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VII. Valores compartidos

Principio.
Responsabilidad social.
Cultura del servicio.
Profesionalidad.
Integridad moral.
Sentido de pertenencia.
Cohesion.

Solidaridad.

Realizado por: Firma

Fecha

Revisado por: Firma

Fecha

Aprobado por: Firma

Fecha

Fuente: elaboracion propia.




