gt T

Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales

Departamento de Ingenieria Industrial

Shdustrial

Elaboracion de perfiles de cargo por competencias
en la UEB de Mantenimiento de la
CTE Antonio Guiteras Holmes

Autor: Erasmo Yoandy Mola de Armas
Tutor: M Sc. Karel Martin Suarez.
Cotutor: Rocid del Carmen Diaz Garcia

MATANZAS 2019




Pensamiento:

iCiudadanos: ese sol que veis alzarse por la cumbre del Turquino, viene a
alumbrar el primer dia de libertad e independencia de Cubal!

Carlos Manuel de Céspedes

’.\-.».

——
—




Declaracion de autoridad

Yo, Erasmo Yoandy Mola de Armas, me declaro como Unico autor de este Trabajo de
Diploma, como parte de la culminacion de mis estudios en la especialidad de Ingenieria
Industrial, en calidad de lo cual autorizo a la Universidad de Matanzas hacer uso del mismo

con la finalidad que estime conveniente.

Erasmo Yoandy Mola de Armas



Nota de aceptacion

Presidente del tribunal

Miembro del tribunal

Miembro del tribunal

Ciudad de Matanzas, a los dias del mes de

del 20109.



Dedicatoria:
A i madne 4 a toda wi familia por haber hecho nealidad este

~

aeno.,



Agradecimientos:

A i tator 4 mi cotutor mi eterno agradecimients fon du ayuda.
A i madhe for apoyarme y cer fuente de indpiracisa.

A més améigoe que me ban ayadads.



indice

INTFOTUCCION ... 11
Capitulo I: Marco tedrico-referencial de lainvestigacion .........ccccccceeeieeeiiiiiiiiieeeeee, 16
1.1 Introduccion al capital NUMaNO0..........coviiiii i 16
1.1.1 Gestidon de Recursos HUMANOS .......uuuuuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnne 16

1.1.2 Origen y evolucion de uncion de los RRHH ..........ccccooiiiiiiiiie 17

1.1.3 Rasgos y tendencias de laactual GRH .............ccooiviiiiiiiiii e, 19

1.2 Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH)...........cccccceeeennnee 22
1.3 Anédlisis y descripcion de los puestos de trabajos ..o, 25
1.3.1 Objetivos de la descripcion y analisis de los puestos de trabajos........ 25

1.3.2 DiSEA0S B PUESTOS .ovitiiiii et e e e e e e 26

1.3.3 Perfil profesional y profesiograma............cccccuuueeemmmiinimiiiiiiiiiiiiiiiiieiienenens 26

1.4 GeStiON POI COMPELENCIAS . ceeiiiiiiiiiiiiee e e e ettt e e e e e e st e e e e e e e s s aibba e e e e e e e e aaane 27
1.4.1 Tipos de competencias laborales..........cccovvvieiiiiiiiiiiiie e, 28

1.4.2 Competencias 1aborales.. ... 29

1.4.3 Matriz de la competencia laboral.............ccccciiiiiiiiiiiiis 33

1.4.4 Clasificacion de las COmMPEetenCias........cccuuveeiiieeeiiiceiieee e 34

1.5 Perfil del cargo por COMPELENCIAS ......ovuuiiiii e 35

Capitulo Il: Caracterizacion de la unidad objeto de estudio y selecciéon de un
procedimiento para la actualizacion de los perfiles de cargos por competencias
laborales en la UEB Mantenimiento ““Antonio Guiteras™ .................ccccceeiviiiiiiiiiiinnnn. 37

2.1 Caracterizacion de la Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras” ... 37

2.1.1 Procesos de la Central Termoeléctrica ‘“Antonio Guiteras™................... 40
2.1.2 Estructura OrganizatiVa ...........cccouviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 43
2.1.3 Valores de la Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras” ...... 43
2.2 Creacion, evolucion y caracterizacion de la UEB de Mantenimiento “Antonio
UL =T o 44
2.2.1 Caracterizacion de lafuerzalaboral .........cccccccvvvvviviiiiiiiiiie 46
2.3 Seleccion de un procedimiento para la elaboracién de los perfiles de cargo
(Yo ] goTo] o ¥ o 1= =] o ox - 50
Capitulo lll. Aplicacién del procedimiento seleccionado para la elaboracion de los
perfiles de cargo por competencias laborales. .........cccevvviiiiiiii e 60
3.2.2. Seleccion de 10s métodos a emplear ........cccvvveeeeeeeeeiiiiiiiieee e 68

3.2.3. Capacitacion del Comité de EXPertos. ...ccccvvveeeeieviiiiieiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 68



3.2.4. Definir las competencias del proceso y su conceptualizacion. ............ 68

CoNCIUSIONES PArCIiales .....coooiiiiiiei e e e e 83
CONCIUSIONES .. 84
RECOMENUACIONES ... 85
B IOGIafia. .. eeeeeeieeeiie e 86
] =T =T o] - PR 86



RESUMEN

El presente trabajo realizado en la Central Termo Eléctrica Antonio Guiteras perteneciente
a la Unién Eléctrica, se encuentra ubicada en Ave. Zona Industrial s/n, Final, Versalles,
Reparto Dubrocq, Provincia Matanzas, la misma tiene como objetivo la generacion de
energia eléctrica, el estudio se realiza en la UEB de Mantenimiento relacionado con la
elaboracion de los perfiles de cargo por competencia de los puestos claves de dicha
organizacion. Para ello, se lleva a cabo una exhaustiva caracterizacion de la UEB, asi
como la elaboracion de las competencias laborales de los puestos de Especialista A en
Mantenimiento Industrial, Técnico en Maquinado y Mecénico Industrial. Durante el estudio
se utilizaron diferentes métodos y técnicas que permitieron la recopilacién, analisis de la
informacién, destacandose: el trabajo grupal, la tormenta de ideas, la revision y analisis de
documentos, encuestas, entrevistas, el método Delphi con el coeficiente Kendall, se utilizé
ademas el método de seleccion de expertos. Como resultado se elaboran los perfiles de
cargo con sus respectivas matrices de competencias en los puestos de trabajo
mencionados. La ejecucion de esta investigacion es de gran importancia para la entidad,

ya que facilita la aplicacion de la Gestién del Capital Humano por competencias.



Summary

The present work carried out in the Antonio Guiteras Electric Thermo Power Plant belonging
to the Electric Union, is located in Ave. Industrial Zone s / n, Final, Versalles, Dubrocq
Distribution, Matanzas Province, the same has the objective of generating electric power,
the study is carried out in the UEB of Maintenance related to the preparation of the profiles
of charge by competence of the key positions of said organization. For this purpose, an
exhaustive characterization of the UEB is carried out, as well as the elaboration of the labor
competencies of the positions of Specialist A in Industrial Maintenance, Machining
Technician and Industrial Mechanic. During the study different methods and techniques
were used that allowed the collection, analysis of information, highlighting: group work,
brainstorming, review and analysis of documents, surveys, interviews, the Delphi method
with the Kendall coefficient, He also used the method of selecting experts. As a result, the
job profiles are elaborated with their respective competency matrices in the aforementioned
jobs. The execution of this research is of great importance for the entity, since it facilitates

the application of Human Capital Management by competencies.



Introduccion

En el mundo competitivo en que se vive actualmente, caracterizado por un progreso vertiginoso
en las nuevas tecnologias de la informacién y las telecomunicaciones, lleno de nuevos conceptos
que se reciben a una velocidad que apenas permite procesarlos, cuando ya se esta cambiando
de paradigma, los activos mas valiosos de las empresas ya no son los tangibles (maquinaria,
edificios e instalaciones) sino los intangibles que tienen su origen en los conocimientos,
habilidades, valores y actitudes de las personas que forman parte del nicleo estable de la
empresa. A estos activos intangibles se les denomina capital intelectual y comprenden todos
aguellos conocimientos tacitos o implicitos que generan valor econémico para la empresa. Esto
justifica la necesidad de un nuevo enfoque de los recursos humanos, y por tanto, una nueva
manera de gestionar el personal de la organizacion, que posibilita y contribuye a un mejor alcance

de los objetivos estratégicos de la misma.

Se hace imprescindible un analisis y evaluacion para tomar las medidas necesarias en el camino
hacia un desarrollo profesional con bases soélidas y vision de futuro, lo cual implica explotar al
maximo las aptitudes que se poseen y moldearlas en funcién al perfil necesario y requerido para
el puesto que se desea ejecutar, ante las nuevas exigencias. Por ello, las empresas deben
adaptarse, e incluso, anticiparse a los cambios, planeando adecuadamente sus estrategias y
alineando debidamente los aportes de su capital intelectual con dichas estrategias a fin de

alcanzar los objetivos y metas de la organizacion. (RAMIRES, 2010)

Tradicionalmente, se ha partido de la definicion de los puestos de trabajo de la organizacion para
identificar los rasgos de las personas que deberian cubrirlos con garantias de éxito. Al considerar
competencias, no se parte de los puestos de trabajo sino de las caracteristicas y los
comportamientos de las personas que realizan con eficacia las tareas propias de un puesto de
trabajo. Por tanto, tomar en cuenta las competencias implica no s6lo atender a rasgos
psicoldgicos de las personas, sino a comportamientos observables que son consecuencia de un
conjunto de motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes, valores, conocimientos, aptitudes y
habilidades. Entendiendo de este modo las competencias, la evaluacion de las personas no se
habrd de apoyar exclusivamente en los examenes y test psicométricos, caracteristicos del
enfoque tradicional, sino que es necesario el recurso a técnicas que toman en consideracion las
experiencias laborales y los comportamientos exhibidos en el desempefio de un puesto de

trabajo.
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La adopcion de las competencias como base de la gestion de recursos humanos en una
organizacion conlleva una serie de ventajas. Entre otras, permite que se utilice un lenguaje comun
accesible para todos los miembros de la organizacion, puesto que se habla de comportamientos
observables con los que se esta familiarizado y no de rasgos psicolédgicos; focaliza los esfuerzos
de todas las personas hacia la consecucion de resultados; contribuye a la prediccion del
comportamiento futuro de las personas sobre la base de su comportamiento pasado; y facilita la
comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de competencias de las personas.

La identificacion de las competencias, es un elemento clave por su incidencia directa en los
procesos de andlisis y disefio de puestos, seleccion del personal, formacion, evaluacién del
desempefio, remuneracion, seguridad y salud del trabajo, entre otros, que forman parte de la
GRH. Ademas, pueden ser consideradas como herramientas basicas para el establecimiento de
una politica de Recursos Humanos (RRHH), coherente con la cultura organizacional. La habilidad
de las organizaciones para establecer un marco o trabajo de competencias que refleje su filosofia,
valores y objetivos estratégicos y se convierta en el referente para las diferentes acciones en la
gestion del talento humano, es factor clave que contribuye significativamente al desempefio

superior.

La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen en el mundo
influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa, cado uno de los componentes de
ella debe moldearse para ajustarse 6ptimamente a estos cambios. Cada factor productivo debe
trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos que estos cambios conllevan, y es aqui
donde se llega a realizar el tratamiento del recurso humano, para que sea un factor capaz de
valerse por si mismo en su trabajo, se sienta conforme con lo que realiza y la forma en que es
reconocido. Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la gestién por
competencias, tal es la herramienta profundizada en el desarrollo e involucramiento del capital
humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada uno de
los individuos envueltos en el quehacer de la empresa. La gestibn por competencias pasa a
transformarse en un canal continuo de comunicacion entre los trabajadores y la empresa, es
ahora cuando esta ultima se involucra con las necesidades y deseos de sus trabajadores con el
fin de ayudarlos y ofrecerles un desarrollo personal capaz de enriquecer la personalidad de cada

uno.

En la actualidad muchos gobiernos latinoamericanos han designado ciertas instituciones para
que lideren una politica formativa mirando y enfocdndose en el concepto de competencias

laborales. Esta responsabilidad fue concedida a distintas instituciones como el SENAC en Brasil,
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SENA en Colombia o0 CONOCER en México. Estas instituciones han adoptado el Enfoque de
Competencias por considerarlo el punto de partida para construir respuestas de formacion
profesional con el sector productivo, caracterizadas por tener caracter flexible y de calidad en
términos de eficacia y eficiencia; ademas de ser considerado una oportunidad para apuntar a la

pertinencia entre los sectores educativo y productivo del pais

En Cuba se trabaja en la introduccién de un Sistema de Gestidn Integrada del Capital Humano
(SGICH), a partir de la implementacion del grupo de las Normas Cubanas 3001, 3002 del 2007,
(NC-1S09001, 2015) donde se instrumentan las regulaciones y requisitos a cumplir por las
organizaciones para la ejecucién de dicho sistema, el cual tiene un impacto en la calidad, en el

incremento de la productividad y en las relaciones laborales satisfactorias.

A través de estas funciones se persigue la integracion de personal afin con la politica de la
entidad, permitiendo implantar una estrategia organizacional mediante el mismo, que es
considerado el Unico recurso vivo e inteligente capaz de superarse a si mismo de forma
permanente y de lograr el éxito empresarial, ademas de la supervivencia de la misma en un medio
constantemente cambiante. Estas razones evidencian la importancia del factor humano y como
consecuencia, la Gestion del Capital Humano (GCH) devendra en una operacion vital para la

empresa.

Las empresas cubanas de hoy en dia carecen de un enfoque moderno de la Gestion del Capital
Humano por Competencia y la UEB de Mantenimiento de la Central Termoeléctrica “Antonio
Guiteras”, ubicada en Ave. Zona Industrial s/n, Final, Versalles, Reparto Dubrocq en Matanzas,
no estd exenta de lo antes planteado. Por ello, en virtud de contribuir con lo expuesto hasta el
momento y en correspondencia con la solicitud de la propia direccion de la empresa, es posible
afirmar que la Gestion del Capital Humano por competencias laborales en esta empresa se hace
inmediata, de ahi que se define como problema cientifico de la investigacion:

En la UEB de Mantenimiento “Antonio Guiteras”, no estan elaborados los perfiles de cargo por
competencias, lo cual dificulta la implementacion del Sistema de Gestién Integrado del Capital
Humano (NC-1SO9001, 2015)

Para dar un orden légico a la investigacion se elaboraron las preguntas cientificas siguientes:

v' ¢Cuales son los fundamentos tedricos — metodoldgicos que sustentan la Gestion por

Competencias?
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v’ ¢Qué procedimiento utilizar para la actualizacién de los perfiles de cargo por

competencias en la UEB de Mantenimiento?

v ¢Es posible actualizar los perfiles de cargo por competencias en los puestos de
Especialista A de Mantenimiento Industrial, Técnico de Maquinado y Mecénico A de

Mantenimiento Industrial?
Tareas de la investigacién

v' Determinaciéon de los fundamentos teéricos—metodoldgicos que sustentan la tematica

abordada.

v' Seleccion del procedimiento para la actualizacion de los perfiles de cargo por
competencias en la UEB de Mantenimiento.

v" Aplicacién del procedimiento seleccionado para la actualizacién de los perfiles de cargo
por competencias en los puestos de trabajo de Especialista A de Mantenimiento Industrial,

Técnico de Maquinado y Mecanico A de Mantenimiento Industrial.
Principales métodos, técnicas y herramientas utilizadas

Para cumplimentar el objetivo general y las tareas de la investigacion se utilizan diferentes
técnicas y métodos como: Método Delphi, Método de Kendall, Método de seleccién de los
expertos, aplicacion de cuestionarios, trabajo en grupo, revision de documentos, entre otras
herramientas que permiten determinar las competencias de la organizacion, el proceso y los
puestos de trabajo. La investigacion esta estructurada metodolégicamente de la manera

siguiente:

Capitulo I. Marco teérico referencial: en el mismo se exponen los fundamentos teéricos mas
actualizados sobre la gestion del capital humano, la gestion por competencias, los perfiles de
cargo por competencias y otros criterios, emitidos por diferentes autores que se especializan en

el tema.

Capitulo Il. Caracterizacion del objeto de estudio: Se realiza la caracterizacion de la UEB de
Mantenimiento “Antonio Guiteras” y se selecciona un procedimiento para la elaboracion de los
perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo con sus etapas, fases, pasos y sub-

pasos.

Capitulo 1ll. Aplicacion del procedimiento seleccionado para la actualizacion de los perfiles de

cargo por competencias en la UEB de Mantenimiento “Antonio Guiteras”: Se aplica el
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procedimiento seleccionado y se analizan los principales resultados de la investigacion,
exponiéndose los perfiles de cargo por competencias determinados para cada puesto de trabajo

del proceso de mantenimiento.
Conclusiones, recomendaciones, referencias bibliograficas y anexos, que proporcionan una

mejor comprensién de los resultados obtenidos.
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Capitulo I: Marco tedrico-referencial de la investigaciéon

1.1 Introduccién al capital humano
El capital humano como el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes tanto presentes
como potenciales de los empleados en una determinada organizacién a partir de los cuales

desarrollara su propuesta de empresa y alcanzara los objetivos propuestos.

El conocimiento se puede considerar como un activo estratégico que normalmente se encuentra
en la gente (especificamente lo ubicamos como inteligencia humana), sin embargo al
conocimiento también se le encuentra en la propia organizacion, ya sea en el analisis de los
valores, de la cultura o de los mismos procedimientos que posee. Para toda organizacion resulta
necesario conocer los recursos y capacidades con que cuenta a fin de saber como emplearlos

para enfrentar o superar las adversidades o bien, aprovechar las oportunidades.

1.1.1 Gestién de Recursos Humanos

El &mbito de actuacion de recursos humanos es muy amplio y transversal; por esta razén al hablar
de recursos humanos se habla de gestién, para reforzar la idea de interrelacion e integracion
entre las distintas funciones que comprende. A toda la organizacién, ya que abarca todas las
decisiones y acciones implicadas en las relaciones que tienen los empleados entre si y en las
que mantiene la empresa con ellos. Aunque las decisiones de los mas altos 6rganos de la
empresa siempre afectan a los empleados, es desde recursos humanos desde donde se

planifican y se establecen las pautas para llevarlas a cabo.

Por esta razén, en la medida en que la Direccion General y la Direccion de Recursos Humanos
estén cercanas y alineadas en sus planteamientos, las acciones puestas en marcha seran

coherentes y facilitaran la consecucién de los objetivos organizativos.

La gestion de recursos humanos debe hacerse con un enfoque proactivo: las actuaciones
planteadas desde recursos humanos deben anticipar los problemas y dificultades que se pueden
producir en el futuro y ser acordes con las necesidades que se derivan de los planes estratégicos

de la empresa.

En este sentido, los objetivos de recursos humanos dependen de los objetivos de la organizacion
(aunque para establecer éstos, la empresa debe contar también con los condicionantes derivados

del equipo de trabajadores) (Legorreta, 2012).
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Figura 1.1: Interdependencia entre los objetivos de recursos humanos y los empresariales.
Fuente: (Lablanca, 2003)

El departamento de recursos humanos debe ofrecer a la empresa en cada momento los recursos
humanos necesarios y con las competencias requeridas para que la empresa pueda conseguir

los objetivos que se ha marcado.

Para que la direccion de recursos humanos tenga este enfoque estratégico, debe estar orientada

a largo plazo e interrelacionada con el resto de procesos organizativos.

Ademas, requiere la implicacion de la linea en la implantaciéon de las directrices de recursos
humanos (en lo relativo a seleccién, formacion, evaluacion, retribuciéon) a lo largo de la

organizacion.

La funcién de los responsables jerarquicos es la de poner en marcha estos procesos de recursos
humanos en sus respectivas areas de responsabilidad, quedando como responsabilidad del
departamento de recursos humanos la de asesorar y supervisar esta implantacién. (INTECAP,
2003)

1.1.2 Origen y evolucién de uncién de los RRHH
El andlisis del desarrollo de la funcién de recursos humanos a lo largo de su historia permite
establecer dos grandes etapas: la que se ha llamado “etapa tradicional”’ y la etapa de recursos

humanos.

Desde los origenes de la funcién hasta los afios 80 (“etapa tradicional”), se habla prioritariamente
de departamentos de personal. En esta etapa, los empleados son concebidos como un coste que

debe ser reducido al minimo posible.

Este periodo estd caracterizado fundamentalmente por intensas negociaciones y discusiones
entre empleados y empresarios. Predomina un enfoque centrado en las relaciones laborales y en

la administracion de personal.
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A partir de los afios 80 es cuando la expresion “recursos humanos” adquiere pleno sentido; las
personas de la empresa ya no son consideradas como un coste, Sino como un recurso que hay

que optimizar.

Se pasa de la rivalidad entre empresario y trabajador a una etapa de colaboracién y de

convencimiento de la necesidad de mutua dependencia.

Viendo més en detalle esta evolucién, a finales del siglo XIX las grandes empresas empiezan a
contar con servicios concretos especializados en determinadas areas de personal (contratacion,

formacion), apareciendo a principios del siglo XX la funcién de personal.

A grandes rasgos y sin entrar en aspectos teédricos, la evolucion de la funcion de recursos

humanos ha seguido las siguientes etapas:
e Etapa administrativa

Esta etapa se extiende hasta finales de los afios 40 en Europa y se caracteriza por su clara
orientacion a la mejora de la productividad. Esta marcada por la disciplina y el control del trabajo

y presenta un enfoque fundamentalmente burocratico. (Cuesta, 2009)
o Etapa de gestion

En los afios 50 se asume en Europa la importancia de los aspectos psicoldgicos y sociolégicos
en la actuacion de las personas en el entorno laboral. Se introduce la aplicacién de técnicas de
psicologia industrial en la gestion de recursos humanos (retribucion, seleccién, valoracion de

puestos, etc.). Esta etapa se denomina también la de las “relaciones humanas”. (Cuesta, 2009)
e Etapa de desarrollo

Se consideran los trabajadores como la base de la empresa y como recursos que hay que
mejorar. Se habla de comunicacion, participacion, motivacién, etc. Se da en los afios 70 en
Europa. Es la etapa del “desarrollo organizacional’. En esta época también empiezan a
introducirse las técnicas de negociacién colectiva y adquiere gran auge el aspecto juridico y
laboral (hay autores que se refieren a esta etapa como al etapa de las relaciones laborales). |,
(Cuesta, 2009)

e Etapa de concienciacion estratégica

A partir de los afios 80 en Europa se tiene en cuenta en el disefio de las politicas de recursos

humanos la estrategia de la empresa y, a su vez, para definir esta estrategia se considera la
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informacion relativa a los recursos humanos. Se empieza a dejar de considerar al personal como

un coste para hacerlo como un valioso recurso.

~. \

ETAPA TRADICIONAL \ [ ETAPASR.RH.H. )

De
De desarrollo concienciacion
estratégica

Administrativa De gestion

Hasta finales
de los 40

A partir de
los afios 80

Figura 1.2: Principales etapas en la evolucién de la concepcién de los recursos humanos.

Fuente:(Lablanca, 2003)

1.1.3 Rasgos y tendencias de la actual GRH

Hoy en dia los profesionales de recursos humanos se enfrentan al reto de ver como su papel
cobra cada vez una perspectiva mas importante y estratégica en una empresa. Los dinamicos
fenbmenos de la organizacién, el cambio, los sistemas de informacién y otros con igual
importancia, han impulsado nuevas maneras de realizar la gestion de personas, lo cual incita a
visualizar a la gestion de R.R.H.H. como uno de los retos més relevantes al que se enfrentaran
las organizaciones en la préxima década de este siglo.

Durante los ultimos afios han surgido una gran cantidad de modelos para gestionar la
organizacion de forma eficaz y eficiente, por lo que todos los gerentes tendrian que proyectarse
hacia el futuro, debiéndose introducir en nuevas herramientas y metodologias que les permitan
ser cada vez mas competitivos en el mercado. Sin embargo, en ocasiones se descuida y deja al
margen el recurso mas importante: “las personas”. En este sentido, sélo aquellas empresas que
capitalicen en este recurso podran hacer frente en buena medida a este mundo empresarial tan
cambiante y competitivo. Como antecedente, en las Ultimas décadas el recurso humano ha
focalizado su funcién en ambitos operativos clasicos como las liquidaciones de sueldos, seleccion
de personal, licencias médicas, entre otras. Sin embrago, el constante cambio de los modelos de
negocios y la orientacion cada vez mas acentuada en la competitividad, ha generado que todas
las areas de la empresa deban contribuir en el margen y la rentabilidad, quedando el recurso
humano no exento de este enfoque. (Cuesta, 2009),
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De este modo y, de acuerdo con los autores de la presente investigacion, es que el papel del
Recurso Humano comienza a adquirir un rol cada vez méas protagénico, pues sin olvidar su
esencia, ha emprendido un rumbo que lo convierte en aliado estratégico del negocio y los
resultados globales de la compafia. Las empresas deberan diagnosticar y evaluar
constantemente las nuevas demandas del entorno, modificar sus estrategias y objetivos del
negocio en general. Las organizaciones deben estar preparadas para la optimizacion y la
competitividad de la funcion del capital humano, para asi poder proyectar las decisiones de hoy

en perspectivas del mafiana.

En este contexto, el éxito de una empresa esta directamente relacionado con sus personas,
siendo el recurso humano el activo més valioso que poseen las organizaciones. Le corresponde
a la empresa pensar en el bienestar de éstas y desplegar todo su potencial; y al recurso humano
desarrollarse como aliado permanente de su organizacién para contribuir a la obtencién de los

resultados esperados.

De esta manera, nos surge la interrogante respecto de cudles van a ser las tendencias en la
gestion de recursos humanos en el mediano plazo y hacia dénde se orientaran los esfuerzos de
las empresas en dicho ambito en el futuro inmediato dentro de las proyecciones de las

organizaciones.

En la siguiente investigacion se abordaran, de forma teorica, quince variables que han sido
mencionadas por otros estudios, y que tienen relacion con el futuro cercano para la gestion de
Recursos Humanos y como agregan valor a la organizacién. Se recogen reportes provenientes
tanto de América Latina como de Europa y Estados Unidos, provenientes de revistas
especializadas en gestion e informes emanados de distintas casas de estudios e instituciones
relacionadas con la administracion. Ademas, se consideran las apreciaciones de los textos mas
consultados en lo relativo a la gestion empresarial y de ciencias sociales conexas,
seleccionandose textos y reportes que en su mayoria no datan de mas alla de los Ultimos diez
afios, con excepcién de algunos clasicos que aun siguen vigentes y forman parte del acervo

empresarial actual o aportaron en su creacion.

Se ha considerado, a su vez, un estudio realizado por Boston Consulting Group (BCG, 2008) ,
que en Europa consulté a ejecutivos de Recursos Humanos sobre tendencias que las
organizaciones deben tener en consideracion a la hora de plantear sus estrategias a mediano y

largo plazo para la gestion de personas.
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Las variables que se desarrollan a continuacion han sido contrastadas con las opiniones de
distintos profesionales del area de Recursos Humanos en Chile, con distintos cargos, niveles
jerarquicos, y con experiencia en la misma; el objetivo es poder entregar informacién que pueda
sefalar directrices para la gestion de personas en el préximo decenio; qué opinan estos
profesionales respecto de estas variables y cédmo ven la actualidad organizacional para hacer
frente a los cambios y necesidades del &rea. (BCG, 2008)

Ademas, y de acuerdo con la investigacion realizada por los autores de este trabajo, muchos de
los estudios, informes, y textos de los cuales se extraen argumentos para los modelos
relacionados con la administracion de los Recursos Humanos, provienen de realidades
extranjeras. Esta investigacion centra sus conclusiones en la realidad nacional, con lo que
significara un aporte valioso para quien se desempefie en esta area, de manera tal que podra
conocer cudles son las opiniones de personas que cumplen funciones similares a las suyas

respecto del futuro cercano en su ambito laboral.

En este sentido, nos parece relevante para el campo de la psicologia organizacional, comprender
e identificar las principales tendencias que se emplearan o desarrollaran en el mediano plazo en
el ambito de la gestion de recursos humanos para mejorar las condiciones laborales y adaptar
los procesos de una organizacién en funcién del comportamiento de las personas. Como
psicologos, el interés en este tema se centra particularmente en la importancia que adquiere el
mundo del trabajo para el ser humano, ya que es reconocido que el puesto de trabajo es una de
las instituciones mas importantes en la vida humana. S6lo ahi se pueden satisfacer una serie de
necesidades, objetivos y expectativas esenciales; s6lo en él pueden emplearse plenamente
muchos talentos, capacidades y tendencias; s6lo ahi pueden llevarse a la practica la formacion,
los conocimientos adquiridos durante la formacién académica y los de caracter técnico, y
alcanzarse una cierta forma de satisfaccion humana en la vida, asi como hacer realidad la
aspiracion a aquello que, en general, designamos como autorrealizacién y como desarrollo
psiquico intelectual. (BCG, 2008)

Ademas, la investigacion adquiere relevancia, pues sera una herramienta importante para validar
el pensamiento estratégico de los principales gestores de recursos humanos ante un cuerpo
profesional importante o ampliar y fortalecer las ideas a las cuales le otorgan importancia hoy en
dia en sus respectivos campos laborales, pudiendo prepararse de mejor manera ante los cambios

vertiginosos que implica el impacto de la globalizacion en nuestro pais.
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Desde el punto de vista metodolégico, la utilidad del presente estudio permitird validar una
encuesta orientada a identificar las principales tendencias de la gestion de recursos humanos,

consensuando las opiniones de diversos actores de dicha area en el mercado laboral nacional.

Es de suponer que este reporte pueda entregar algunas ideas sobre las variables a las cuales
se debe poner atencién, pero también dejard mas de alguna duda que en si misma, puede
significar la inspiracion de otras investigaciones que puedan afinar la comprensién de los

fendmenos sociales que se suscitan en lo laboral.

Asimismo, permitira revisar las mallas curriculares y planes de estudio que guian la formacién
académica de los futuros profesionales de la disciplina, e incorporar cambios en las teorias y
herramientas ensefiadas, con la finalidad de generar una preparacion mas actualizada y enfocada

en la insercién de tales profesionales en el contexto laboral.

Por otra parte, las conclusiones encontradas a través del presente estudio permitirAn comparar
la realidad y el enfoque de la gestion de recursos humanos que existe en la actualidad en Chile

con las tendencias dominantes en el mercado laboral europeo o norteamericano.

En lo referente a la metodologia que se utiliza, esta investigacion aplicada cumple con las
caracteristicas propias de las investigaciones descriptivas sobre una muestra intencionada,
orientada a indagar en las tendencias de recursos humanos que orientaran su gestiéon hacia el

préximo decenio, por medio de un disefio no experimental transversal.

1.2 Sistema de Gestidn Integrada del Capital Humano (SGICH)

El Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH), es uno de los sistemas que las
organizaciones deben disefiar y aplicar para lograr atraer, retener y desarrollar permanentemente
a sus trabajadores. Su adopcion debe ser una decision de la alta direccion y su implementacion

constituye un reto para las entidades.

Las empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestion estan en la obligacion de aplicar un
sistema de gestion del capital humano en correspondencia con sus caracteristicas tecnologicas

y productivas y tomando como referencia lo definido en las normas cubanas aprobadas.

El Modelo Cubano se basa en las competencias laborales y esté integrado por un conjunto de

procesos interrelacionados que se muestran a continuacion:
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Figura 1.3: Modelo cubano de SGICH Fuente: NC 3001:2007,

La NC 3000:2007, Vocabulario, define como concepto del Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano: “Sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas,
responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos herramientas y técnicas que permiten
la integracién interna de los procesos de gestién de capital humano y externa con la estrategia
de la organizacién, a través de competencias laborales, de un desempefio superior y el

incremento de la productividad del trabajo”.
Entre los requisitos generales que se declaran para implantar el SGICH se encuentran:
Su adopcion debe ser una decisién estratégica de la entidad.

Exige elaborar como documentos obligatorios la politica de RRHH y los objetivos, el manual de

gestion, los procedimientos imprescindibles y todos los que se requieran y los registros.

La alta direccion debe liderar la formulacion, integraciéon e implementacién de los procesos de

gestion de recursos humanos.
Debe asegurarse la participacion de los trabajadores y que existe su consenso.

v Los dirigentes y técnicos de RRHH deben ser competentes.

v Debe existir un clima laboral satisfactorio.
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La Tecnologia de Diagnostico es parte integrante del modelo de gestién de capital humano,
disefiada y validada por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, segun las Normas Cubanas
3000/2007, a pesar de que éstas fueron derogadas por la Resolucion 18/2017. Esta tecnologia
permite medir el nivel de integracion interna, externa y estratégica, asi como facilitar a la entidad
la aplicacion del SGICH identificando debilidades, fortalezas, oportunidades, barreras. (Le Boterf,
2001)

El procedimiento para la aplicacién de la tecnologia de diagndstico en la empresa, tiene entre sus
aspectos aplicar la lista de chequeo de un cuestionario agrupado en dos aspectos fundamentales:

las premisas y los médulos.

Las 5 premisas evallan aspectos que determinan si la entidad u organizacién analizada tiene
orientacion estratégica o no en cuando al SGICH. Los 7 modulos permiten determinar las brechas
en los procesos de la gestiéon. La unién de las premisas y los médulos, dan como resultado el
nivel estratégico interno y externo de la entidad en relacién al SGICH.

Los Mddulos se definen a continuacion:
Competencias laborales: el factor por excelencia y centro del SGICH que expresa un desempefio

laboral superior y la idoneidad demostrada de los trabajadores y la entidad.

Organizacion del trabajo: actividad esencial para el logro de la maxima productividad, eficiencia
y eficacia en la entidad; como proceso donde el capital humano con los medios produce los bienes

y servicios necesarios para la satisfaccion de sus intereses.

1. Seleccion e integracion: implica técnicas y procedimientos adecuados para atraer, retener y
perfeccionar el capital humano en la entidad.

2. Evaluacion del desempefio: es la medicion sistematica del grado de eficacia y de eficiencia
con el que los trabajadores realizan sus actividades y es la base para la elaboracion del plan
de capacitacion y desarrollo.

3. Capacitacion y desarrollo: proceso continuo, basado en el diagnéstico de las necesidades de
cada trabajador de la entidad, acorde con sus objetivos y estrategia.

4. Seguridad y salud en el trabajo: orientada a crear las condiciones, capacidades y cultura de
prevencion, para que el trabajador y su entidad desarrollen la labor eficientemente, realizando
las cosas bien y sin riesgos.

5. Estimulacién material y moral: asegura la motivacion y el desempefio superior de cada
trabajador y del colectivo laboral, siendo el proceso en el que se estimula al trabajador por

los resultados de su trabajo.
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6. Comunicacion Institucional: asegura la informacion y comunicacion interna y externa con el
entorno.

7. Autocontrol: dirigido a comprobar los resultados del SGICH y su impacto en el logro de los
objetivos y estrategia de la organizacion.

8. Comunicacion Institucional: asegura la informacion y comunicacion interna y externa con el
entorno.

9. Autocontrol: dirigido a comprobar los resultados del SGICH y su impacto en el logro de los

objetivos y estrategia de la organizacion.

1.3 Analisis y descripcion de los puestos de trabajos

La descripcion y analisis de puestos estan estrechamente relacionados en sus finalidades y en el
proceso de obtencion de datos, pero estan totalmente diferenciados entre si. La descripcion de
puestos consiste en enumerar las tareas o atribuciones que conforman un puesto y que lo
diferencian de los demas que existen en la empresa, define qué hace el ocupante del puesto,

cémo lo hace, cuando lo hace y por qué lo hace.

El analisis de puestos determina los requisitos que deberia tener el ocupante para el desempefo
adecuado del puesto, cuales son las responsabilidades que el cargo le impone y en qué

condiciones debe desempefiarlo. (Schultz, 1991)

1.3.1 Objetivos de la descripcion y andlisis de los puestos de trabajos

Los puestos constituyen el elemento basico de la productividad de toda la organizaciéon o
empresa, si se han diseflado de manera adecuada, la organizacion progresa hacia sus objetivos
y los ocupantes de los puestos sabran con exactitud lo que la empresa espera de ellos para
lograrlo, aqui radica la importancia de la descripcion y andlisis de puestos, en realidad constituye

la base de cualquier programa de recursos humanos.
Algunos de los objetivos son:

a) Sirve como base para el reclutamiento de personal. Ayuda a la elaboracién de los anuncios,
a la eleccion de los lugares donde debe reclutarse.

b) Sirve como base para la seleccion de personal. Determina el perfil del ocupante del cargo y
las pruebas que le seran aplicadas.

c) Sirve como base para la capacitacion del personal. Determina las necesidades de
capacitacion.

d) Sirve como base para la administracion de salarios. Determina las franjas salariales, segun la

posicion de los cargos en la empresa y el nivel de los salarios en el mercado.
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e) Facilita la evaluacion del desempefio. Sirve de guia al supervisor en el trabajo con sus
subordinados y al empleado para el desempefio de sus funciones.
f) Suministra datos relacionados con higiene y seguridad industrial. (Gary.Dessler, 1996)

1.3.2 Disefios de puestos

La palabra puesto designa un conjunto de tareas especificas que deben ejecutarse, por lo
general, implica una relacion entre dos o mas personas. La situacién de un hombre que realiza
tareas bajo la direccién de otro no ha sido modificada a pesar de todos los cambios politicos,
sociales, econdmicos, culturales e inclusive demaocraticos que han ocurrido a lo largo de la historia

de la humanidad.

El disefio de puestos es la especificacion del contenido de los métodos y de las relaciones de
cargos, en el sentido de cumplir requisitos tecnolégicos, empresariales, sociales y personales del

ocupante del cargo.

El disefio de puestos no es responsabilidad del area de recursos humanos, pero si el analisis y
descripcion de los mismos. Esta area tiene una importancia relevante en la organizacién porque
toda empresa debe tener claridad en lo que espera de sus gerentes o0 ejecutivos y los gerentes
necesitan saber que espera la empresa de ellos. Para que un empleado sea mas productivo
debe ser ubicado correctamente en el puesto para el que tiene capacidad y habilidades. (Bernal,
1985)

1.3.3 Perfil profesional y profesiograma

La configuracién del perfil de cargo por competencias derivado de la actividad clave de GRH
denominada andlisis, 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?, ¢como se hace? y ¢ para qué lo hace? (comprendiendo también el conjunto saber
y querer hacer cuando se vaya a configurar el perfil de competencias de los candidatos al puesto).
(Alles, 2003)

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

aguellos elementos fundamentales. (Social, 2007)

Aunque los profesiogramas puedan ser diferentes o similares en ocasiones, lo principal es que

sirven para valorar el nivel de adecuacion de un trabajador a un puesto de trabajo, y de esta
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manera poder conseguir un mayor rendimiento en la empresa, lo que da lugar a unos mejores
resultados de productividad y de otros aspectos no cuantificables. Ademéas puede medir el
rendimiento del trabajador, para que éste se sienta completamente satisfecho con el trabajo que

esta realizando o va a realizar.

El profesiograma o perfil de cargo no solo tiene implicito las funciones y tareas que se realizan
en cada puesto de trabajo sino que debe mantenerse en consecuencia a la tendencia actual de
tener puestos en las organizaciones polivalentes o multicompetencias, a partir de la incorporacién
de las habilidades, conocimientos, competencias que cada trabajador debe poseer en su puesto
de trabajo; de ahi la necesidad de gestionar por competencias el capital humano en la

organizacion.

1.4 Gestion por competencias
Atendiendo a su valor de cara al buen desemperfio laboral, la competencia se ha definido como
una caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada con una

actuacion exitosa en un puesto de trabajo (Gary.Dessler, 1996)

Tomando en consideracion los componentes de la competencia, (Le Boterf, 2001)la define como
una construccion a partir de una combinacién de recursos (conocimiento, saber hacer, cualidades
0 aptitudes), y recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros) que son
movilizados para lograr un desempefio. Podria decirse que “posee competencia profesional quien
dispone de los conocimientos, destrezas y actitudes necesarias para ejercer una profesion, puede
resolver problemas profesionales de forma auténoma y flexible y esta capacitado para colaborar

en su entorno profesional y en la organizacién del trabajo.

Se debe destacar en esta Ultima definicion tres puntos importantes de las competencias laborales,
el saber que se determina a través de los la aplicacién de los conocimientos, a través de las
destrezas y habilidades, y que también incluye el saber crear e innovar vinculado con las
experiencias; el ultimo punto pero no menos importante es el saber ser que i trabajo, los cuales
son muy importantes ya que la ausencia de estos no permite el desempefio de las funciones

productivas con calidad.

Para definir con términos sencillos algunos de los conceptos utiliza anteriores, podemos decir que
los conocimientos no son mas que los datos e informacién adquirida por vias formales o no y que
nos ayudan a entender determinados hechos, las destrezas o habilidades son conductas

automatizadas por la practicas de aptitudes se refieren al potencial innato con que venimos
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dotados al nacer y nuestras actitudes puedan definirse como manifestaciones conductuales de
nuestra disposiciéon hacia algo. (INTECAP, 2003),

Se debe destacar en esta Ultima definicion tres puntos importantes de las competencias laborales,
el saber que se determina a través de los conocimientos; el saber hacer, que es la aplicacién de
los conocimientos, a través de las destrezas y habilidades, y que también incluye el saber crear
e innovar vinculado con las experiencias; el Ultimo punto pero no menos importante es el saber
ser que involucra las actitudes y valores de la persona en el trabajo, los cuales son muy
importantes ya que la ausencia de estos no permite el desempefio de las funciones productivas
con calidad.

1.4.1 Tipos de competencias laborales

Para Spencer son cinco los principales tipos de competencias:

1) Motivacién: Los intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las
motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas acciones u
objetivos y lo aleja de otros.

2) Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion.

Los motivos y las caracteristicas son operarios intrinsecos o “rasgos supremos” propios que
determinan cémo se desempefian las personas a largo plazo en sus puestos sin una
supervision cercana.

3) Concepto propio o concepto de uno mismo: Las actitudes, valores o imagen propia de una

persona. Los valores de las personas son motivos reactivos que corresponden o predicen
cémo se desempefiaran en sus puestos a corto plazo y en situaciones donde otras personas
estan a cargo.

4) Conocimiento: La informacion que una persona posee sobre areas especificas. El
conocimiento es una competencia compleja. En general, las evaluaciones de conocimiento
no logran predecir el desempefio laboral porque el conocimiento y las habilidades no pueden
medirse de la misma forma en que se utilizan en el puesto. En primer lugar, muchas
evaluaciones de conocimiento miden la memoria cuando lo que realmente importa es la
informacion. La memoria de los hechos especificos es menos importante que saber cuales
son los hechos relevantes para un problema determinado, y dénde encontrarlos cuando se
necesitan. En segundo lugar, las evaluaciones de conocimiento son “respondedoras”. Miden
la habilidad de las personas para determinar cuél es la respuesta adecuada entre una

variedad de respuestas, pero no miden si una persona puede actuar en base al conocimiento.
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5) Habilidad: La capacidad de desempefar cierta tarea fisica 0 mental.  Las competencias
mentales 0 cognoscitivas incluyen pensamiento analitico (procesamiento de informacion
datos, determinacion de causa y efecto, organizacion de datos y planos) y pensamiento
(Alles, 2000)

1.4.2 Competencias laborales
Actualmente representa un factor clave para la competitividad de las instituciones y empresas

que quieren estar a la vanguardia y asi hacer negocios en los mercados globales.

En Recursos Humanos, hablamos cominmente de aptitudes, intereses y rasgos de personalidad
para representar parametros segun los cuales podamos diferenciar a las personas. Es la
habilidad para desempefiar un conjunto de actividades de manera competente. Sin embargo,
hoy dia es cada vez mas comun encontrar las descripciones de puestos, o los requerimientos de
nuestros superiores en términos de competencia. (Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (Legorreta, 2012)

En otra definicién se describe a la Competencia Laboral como “El conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas u actitudes que son aplicables al desempefio de una funcién productiva a

partir de los requerimientos de calidad y eficiencia esperados por el sector productivo”.

Es conocida también como un “conjunto de actividades, destrezas, habilidades y conocimientos
requeridos para ejecutar con calidad determinadas funciones productivas en un ambiente de

trabajo.

Actualmente representa un factor clave para la competitividad de las instituciones y empresas

gue quieren estar a la vanguardia y asi hacer negocios en los mercados globales.

En Recursos Humanos, hablamos cominmente de aptitudes, intereses y rasgos de personalidad
para representar parametros segun los cuales podamos diferenciar a las personas. Es la
habilidad para desempefiar un conjunto de actividades de manera competente. Sin embargo,
hoy dia es cada vez mas comun encontrar las descripciones de puestos, o los requerimientos de
nuestros superiores en términos de competencia. (Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (Rica, 2015)

En otra definicion se describe a la Competencia Laboral como “El conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas u actitudes que son aplicables al desempefio de una funcién productiva a

partir de los requerimientos de calidad y eficiencia esperados por el sector productivo”.
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Es conocida también como un “conjunto de actividades, destrezas, habilidades y conocimientos
requeridos para ejecutar con calidad determinadas funciones productivas en un ambiente de

trabajo.

Aptitudes

Valores y
Actitudes

Figura 1.4: Gestién por competencias. Fuente: (INTECAP, 2003)

Se debe destacar en esta Ultima definicion tres puntos importantes de las competencias laborales,
el saber que se determina a través de los conocimientos; el saber hacer, que es la aplicacion de
los conocimientos, a través de las destrezas y habilidades, y que también incluye el saber crear
e innovar vinculado con las experiencias; el Ultimo punto pero no menos importante es el saber
ser que involucra las actitudes y valores de la persona en el trabajo, los cuales son muy
importantes ya que la ausencia de estos no permite el desempefio de las funciones productivas

con calidad.

Para definir con términos sencillos algunos de los conceptos utilizados en los parrafos anteriores,
podemos decir que los conocimientos no son mas que los datos e informacién adquirida por vias
formales 0 no y que nos ayudan a entender determinados hechos, las destrezas o habilidades
son conductas automatizadas por la practica, las capacidades o aptitudes se refieren al potencial
innato con que venimos dotados al nacer y nuestras actitudes puedan definirse como

manifestaciones conductuales de nuestra disposicion hacia algo (INTECAP, 2003)
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Figural.5: Gestidén por competencias laboral.  Fuente: (INTECAP, 2003)

En la actualidad son muchos los autores que hablan sobre competencias laborales, sin embargo
pareciera que todos llegan a la conclusibn de que las competencias laborales se estan
convirtiendo en una estrategia y herramienta que bien aprovechada garantizara muchos

beneficios para cualquier institucién, sin importar el tamafio o naturaleza de la misma.

Por lo tanto, se hace necesario conocer y comprender el concepto y el enfoque de competencias
laborales.

Tabla 1: Definiciones fundamentales de competencias laborales

Autor Concepto

INTECAP- (2004) , Competencias es: “el recurso mas importante de la organizacion en su
personal, por ello se debe de fomentar la actitud positiva para el
aprendizaje y el desarrollo que las personas aportan a la organizacion, “sus
competencias”, para que la organizacién permanezca en un proceso de
mejora continua y maximizar las potencialidades de sus empleados. Vale
la pena destacar, partiendo de lo antes mencionado, que la competencia
laboral de los individuos, esta conformada por las aptitudes, actitudes y la
experiencia laboral en su conjunto, las cuales le han permitido desarrollar
funciones laborales para el logro delas misiones profesionales definidas,

en un sector, area o sub area de competencia.
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Chavez (2004)

Alles (2011)

Alonso Suéarez,
2008

Cuesta, 2010

NC: 3000

El proposito de cualquier organizacion es identificar y satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clientes para lograr ventajas
competitivas, hacerlo de una manera eficaz y eficiente y obtener, mejorar
y mantener el desempefio global de la organizacién y sus capacidades.
Las competencias son entonces, los talentos que ponen en accion las
diferentes habilidades, destrezas, caracteres, valores y conocimientos de
manera unificada, que tiene el ser humano en el ambito personal, social y

laboral. Segun el Instituto Técnico de Capacitacion

La competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes
caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes.

En general son varios los investigadores que coinciden en opinar que las
competencias laborales constituyen una nueva alternativa para
incrementar el rendimiento laboral y la motivacién, entre otros, de cualquier

empresa.

Las competencias laborales son: el conjunto de conocimientos teéricos,
destrezas o habilidades y actitudes, que son aplicadas por el trabajador en
el desempefio de su ocupacion o cargo, en correspondencia con los
requerimientos técnicos y de calidad que se exigen para el adecuado

desenvolvimiento de sus funciones

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

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.
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Las competencias son valores que deban portar los trabajadores, tanto
ético como profesional con el fin de lograr una eficiencia en desempefio del

Criterio del autor: mismo para el bienestar de cualquier empresa.

1.4.3 Matriz de la competencia laboral

La matriz de competencia es una herramienta que es desarrollada en dos pasos: identificar las
capacidades y llenar la matriz. Después de crearla requiere de tiempo para su actualizacién. Una
Matriz de Competencia Laboral no es mas que un documento que contiene la descripcion de las
Competencias Laborales inherentes a una ocupacion o cargo, las cuales a su vez, estan
subdivididas en unidades de competencias, presentadas de manera jerarquica y l6gica. La Matriz
de Competencia permite mostrar los comportamientos que integran las competencias incluidas
en los perfiles requeridos (por las situaciones personales que afronta o por su trabajo), por lo que

es necesario la conjugacion de los elementos siguientes:

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).

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 relacionarse con los
demas en situaciones heterogéneas-trabajar en equipo, ejercer liderazgo, hablar en publico),
habilidades cognitivas (para procesar la informacion que llega y que se debe utilizar para analizar
situaciones, tomar decisiones). Estas distintas habilidades interactian entre si; por ejemplo, dar
una charla en publico puede implicar no sélo el acto en si de dirigirse a una audiencia y hablarle
de algun 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 situacion (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 los 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 Sicologia Social que cuenta con un amplio desarrollo y

aplicacion, tanto en un nivel mas amplio (por ejemplo, en medios de comunicacién), como en un
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nivel pequefio (por ejemplo, en las relaciones interpersonales), y en asuntos como el origen,

evaluacién 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 competencias. Factores de caracter interno (motivacién por ser
competente, identificacion con la tarea) o externo (dinero "extra", dias libres, beneficios sociales)

a la persona, que determinan que ésta se esfuerce o no por mostrar una competencia.

Poder Hacer: conjunto de factores relacionados con 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 respecto a la facilidad con que alguien
mostrara 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 visibn mas flexible y operativa de estos elementos. (Shayam
Bhatawdekar, 2013)

La matriz de competencia es una herramienta que es desarrollada en dos pasos: identificar las
capacidades y llenar la matriz. Después de crearla requiere de tiempo para su actualizacién. Una
Matriz de Competencia Laboral no es mas que un documento que contiene la descripcion de las
competencias laborales inherentes a una ocupacién o cargo, las cuales a su vez, estan
subdivididas en unidades de competencias, presentadas de manera jerarquica y légica, que
permite mostrar los comportamientos que integran las competencias incluidas en los perfiles de
trabajo. (Kate.J, 2013)

1.4.4 Clasificacion de las competencias

A nivel mundial existen varias formas de entender las competencias laborales. EI modelo

establecido en Guatemala ha tomado como referencia el modelo de Inglaterra en el cual

Unicamente se toman tres tipos de competencia, a saber:

a) Competencias Basicas: Las competencias basicas se refieren a las capacidades elementales
que posee un individuo, que le permiten adaptarse a los diferentes contextos, tanto laborales
como de otra indole, poder comunicarse, l6gica para analizar y sintetizar diferentes hechos,
enmarcado dentro de principios, valores y cédigos éticos y morales.

b) Competencias Transversales: Las competencias genéricas o transversales se refieren a las
capacidades requeridas en diversas areas o sectores, que permiten llevar acabo funciones
laborales con niveles de complejidad, autonomia y variedad, similares. Las competencias

genéricas estan relacionadas con la capacidad de trabajar en equipo, de planear, programar,

34



administrar y utilizar distintos recursos: tecnolégicos, materiales, humanos, fisicos, atender
clientes y otras partes.

c) Competencias Técnicas: Son las capacidades laborales de indole especifica de un area
ocupacional o de competencia determinada, relacionadas con el uso de tecnologias y

metodologias y lenguaje técnico para una determinada funcién productiva.

Los tres tipos de competencia se conjugan para constituir la competencia integral del individuo y
se pueden adquirir las primeras (basicas y transversales) por programas educativos y de
capacitacion y las siguientes (técnicas), ademas de las formas mencionadas también en el centro

de trabajo o en forma autodidacta. (Laduefia, 2004)
1.5 Perfil del cargo por competencias

La configuracion del perfil de competencias (ver figura 1.6), derivado de la actividad clave de
GRH 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?, ¢como se hace? y ¢para qué lo hace? (Comprendiendo también el conjunto
saber y querer hacer cuando se vaya a configurar el perfil de competencias de los candidatos al
puesto). En ese profesiograma o perfil de competencias del puesto o cargo, las referidas
competencias a determinar, estaran en intima relacién con los requisitos fisicos y de
personalidad, asi como con las responsabilidades a contraer por el ocupante del puesto. Y todo
eso considera las condiciones de trabajo (iluminacién, ruido, microclima, etc.) y determinad
cultura organizacional que reflejan las creencias o convicciones, actitudes y aspiraciones

prevalecientes. (Santos, 2000)
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PERFIL DE COMPETENCIAS
(Objetivos de cargo)

FORMACION

Cambio de persona

SELECCION

SN /AL UACION DEL DESEM PENO (competencia)

Predominan compensaciones
Positivas

Predominan compensaciones
Megativas

COM PARACION
(Objetivos - Resultados)

Si ADECUACION

MODIFICACION DE LA CONDU CTA

Figura 1.6: Representacion grafica de perfil por competencias Fuente: (Santos, 2000)

Aunque las relaciones de las actividades claves de GRH no se manifiestan lineales (Cuesta,
1999), sin dudas el perfil de competencias tiene una conexién técnico organizativa basica, en
particular con la formacion, la seleccion, la evaluacién del desempefio (evaluacion de

competencias) y la compensacion laboral, como refleja la figural.7.

Analisis, disefio y descripcion del
puesto de trabajo

Requisitos Competencia del Condiciones de
W Puesto o trabajo v cultura
Responsabilidades Cargo organizacional

cOMO PARA QUE
LO HACE LO HACE

RPEREIL BDE CAMNMPENEMNCIAS

Figura 1.7: Perfil de competencias en su relacion con actividades claves de GRH
Fuente: (Santos, 2000)
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Capitulo II: Caracterizacion de la unidad objeto de estudio y seleccién de un
procedimiento para la actualizacién de los perfiles de cargos por competencias
laborales en la UEB Mantenimiento ‘“Antonio Guiteras”

En el presente capitulo se especifica el procedimiento metodolégico a seguir, donde se presenta
la caracterizacion de UEB Mantenimiento y la Empresa Central Termoeléctrica Antonio Guiteras
a la cual pertenece, y se describe la metodologia a aplicar en la investigacion para la actualizacion
de los perfiles de cargo por competencias de los puestos: Especialista “A” en Mantenimiento
Industrial, Mecanico Industrial y Técnico en Maquinado. Con el objetivo de dar solucién al
problema cientifico planteado sobre las bases conceptuales identificadas en el marco teérico
referencial. Ademas, se presentan los métodos y herramientas utilizados durante el desarrollo de

la investigacion.

2.1 Caracterizacion de la Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”

La Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras” esta ubicada en Ave. Zona Industrial s/n,
Final, Versalles, Reparto Dubrocq y cuenta con un Director General al que se le subordinan
Directores de Regulacion y Control y Directores de UEB, que incluyen la UEB de Mantenimiento

Antonio Guiteras.

La CTE resulta unitariamente la planta mas grande del pais. Es por demas, la mas eficiente y
estable pues registra el menor consumo especifico de combustible para producir electricidad y el

mas bajo gasto para realizar sus propias operaciones.

Durante los afios 2015, 2016 y 2017 la mas eficiente unidad generadora en la nacién cubana
sobre cumplié los planes técnico-econdémicos de entrega, y alcanz6 el mayor acumulado para

periodos similares en el corriente milenio.

Actualmente, se avanza en la construccion del muro anti olas, de importancia vital para minimizar
el impacto del mar sobre las maquinarias, cuentan con la primera parte de los materiales
especiales que sustituiran las usuales cabillas de acero. Se continta, ademas, con la preparacion
del mantenimiento capital previsto para ejecutarse a inicios del proximo 2019 en la CTE, el cual

rehabilitara los equipos fundamentales: caldera, turbina, generador y transformador de salida.
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Mision de la Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”

Transformar la energia del combustible en energia eléctrica, con un costo éptimo del mega watt
producido, alta disponibilidad, confiabilidad y afectacion minima del medio ambiente, contando
con un capital humano altamente calificado y medios técnicos adecuados, distinguiéndonos por
la eficiencia de nuestra operacion.

Vision de la Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”

Somos la central termoeléctrica mas eficiente del pais, generando con alta disponibilidad,
maniobrabilidad y confiabilidad. Contamos con tecnologia efectiva y buenas condiciones de
trabajo, derivadas de un estilo de direccién con enfoque estratégico que pone al hombre como
centro de la organizacion y el apoyo de un capital humano competente, motivado y auto
gestionado.

Politica de la Calidad en la Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”

Es politica de la Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras” brindar el servicio de
generacién de energia eléctrica y su entrega al Sistema Electro energético Nacional con la calidad
contratada, proporcionando un servicio eléctrico que satisfaga los requisitos del cliente y demas
partes interesadas y, los legales y reglamentarios vigentes aplicables; promoviendo el desarrollo
y bienestar de los recursos humanos, bajo su control.

La alta direccion convencida de la necesidad de implementar un Sistema de Gestion de la
Calidad, que actie como una herramienta preventiva, toma como referencia la norma cubana
(NC-1S09001, 2015) que se establecen en el Sistema de Gestion de la Calidad implementado, y
declara su compromiso de cumplir los requisitos aplicables y de mejora continua de su producto.
Por su importancia, la direccién de la Empresa prioriza la gestién de:

e el desarrollo del Capital Humano y la comunicacion efectiva con las partes interesadas,

¢ lainnovacién tecnoldgica,

¢ la planificacién y ejecucidn 6ptima de los mantenimientos,

e |a atencion a la Seguridad y Salud en el trabajo,

e la preservacion del Medio Ambiente,

e el desempefio energético en la utilizacion de la energia 'y

e el uso confiable de la metrologia.
Esta Politica es compatible con el contexto y la estructura organizativa de la Empresa, y

proporciona un marco de referencia para el establecimiento de los objetivos de la calidad en todos

los niveles y funciones de la misma.
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Se encuentra disponible para las partes interesadas pertinentes, y es comunicada, entendida y
aplicada por la Organizacion.

Para el éxito sostenido en la implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad asumimos un
liderazgo activo y consecuente contando con el compromiso y la participacion activa de todos los
miembros de la Organizacién en el logro de los objetivos.

Objeto social de la Empresa Central Termoeléctrica Antonio Guiteras

El objeto social de la Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”, esta aprobado en la
Resolucion 233 de fecha 26 de abril del 2006 del Ministerio de Economia y Planificacién y donde

expone lo siguiente:

e Generar y suministrar energia eléctrica al sistema eléctrico nacional en pesos cubanos.

e Prestar servicios de consultoria en direccién y planificacion de mantenimiento industrial en
pesos cubanos.

e Realizar estudios de diagndstico industrial de calderas y equipos rotatorios en pesos cubanos.

e Brindar servicios técnicos, de reparacion y mantenimiento a equipos estaticos y rotatorios, asi
como electrénicos, de comunicaciones y de automatica, en pesos cubanos.

e Realizar la comercializacibn mayorista de excedente de agua desmineralizada, vapor e
hidrégeno, asi como escoria residual de las calderas y residuales de la producciéon de agua
desmineralizada en pesos cubanos.

o Prestar servicios de calibracibn de equipos de medicion en pesos cubanos y pesos
convertibles al costo.

o Prestar servicios técnicos especializados de mecanica, eléctrica y automatica, en pesos
cubanos.

e Prestar servicios técnicos especializados quimicos, en pesos cubanos.

e Comercializar de forma mayorista productos ociosos y de lento movimiento en pesos
cubanos.

e Comercializar de forma mayorista chatarra al Sistema de la Uniébn de Empresas de
Recuperaciéon de Materias Primas en pesos cubanos y pesos convertibles.

e Prestar servicios de transportacion de carga por via automotor en pesos cubanos.

e Brindar servicios de alimentacion a sus trabajadores y de otras entidades que participen en la

modernizacion, reparacion y mantenimiento a las centrales eléctricas en pesos cubanos.
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Mediante la Resolucion 631 del 11 de diciembre del 2008 del MEP que autoriza a la realizacion
de otras actividades no comprendidas en las enunciadas anteriormente, y sin tener que modificar
el Objeto, se tiene, ademas, la posibilidad de:

e La alimentacion a los trabajadores, ya sea comedor obrero, comedor cafeteria o cualquier
otra variante aprobada.

e Recreacién con gastronomia asociada a sus trabajadores, siempre que la entidad tenga las
condiciones para ello.

e Latransportacion a los trabajadores.

2.1.1 Procesos de la Central Termoeléctrica ‘“Antonio Guiteras”
En la CTE Antonio Guiteras se encuentran definidos 23 procesos, distribuidos en procesos

fundamentales, estratégicos y de apoyo.

En la figura 2.1 se muestra la distribucion de dichos proceso en las tres ramas fundamentales.

Procesos
Estratégicos
(PE)

o

Procesos de
Apoyo (PA)
11

Procesos
Fundamentales
(PF)

Figura 2.1: Clasificacion de los procesos. Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 2.2 se muestra el mapa de procesos, donde aparece la interaccion entre los mismos;
cada proceso tiene definido los objetivos y recursos a emplear para desarrollar el trabajo, y los
indicadores para la medicion de la eficacia.
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PROCESOS ESTRATEGICOS

Planeamiento ‘ Gesfidn Capital ‘ ‘ Gestion Econdmica Gestion

Estratégico Humano Financiera Técnica
Gestion de la Gestion Defensa Control Gestién Seguridad O
Calidad Ambiental Interno y Salud
I_ ¥ v 1 v ¥ y ¥ I
— —
I-I-I PROCESOS FUNDAMENTALES I I I
S G = -
L Generacion de energia
Z - Generacion de eléctrica AM Z
energia eléctrica b
—I Antonio Guiteras |, Generacion de energia —I
eléctrica Grupo Fuel m
m T T T T ry T ry f m
Gestion de la Gestion de Logistica Automatica Mecanica Seguridad y ]
Transportacion los Servicios proteccion
Informatica y Laboratorio de Laboratorio de Eléctrica Gestion Técnica de
comunicaciones ensayo Calibracion Mantenimiento

PROCESOS DE APOYO

Figura 2.2: Mapa de procesos. Fuente: CTE Antonio Guiteras.

Procesos Estratégicos: La Gestion de la Calidad, Planeamiento Estratégico, Gestiébn Ambiental,
Defensa, Control Interno, Gestion de Seguridad y Salud, la Gestion del Capital Humano que
garantiza la implantacion del Sistema de Direccion del Capital Humano en la CTE, asi como del
cumplimiento de los procesos de seleccién, formacion, contratacién, evaluacion de idoneidad y
de vinculacion del salario a los resultados, para garantizar el incremento de una generacion de
electricidad con mas productividad y mayor eficiencia. Confeccionar los Planes de Trabajo
Mensuales, Individuales y los cumplimientos, siempre en correspondencia con los objetivos,
actividades y tareas principales que se proyecten. La Gestién Econémica Financiera encargada
de realizar el control contable y financiero asegurando la exactitud de los registros y la
confiabilidad de la informacion contable. Coordinar y controlar los procesos de elaboraciéon del
Plan y Presupuestos de la Empresa y el control de su ejecucién, presentando los resultados de
la Empresa para su analisis por la Alta Direccion. Elaborar y controlar la estadistica de la Empresa
y cumplir con las informaciones que requiere rendir sobre toda la actividad econdmica.
Confeccionar los Planes de Trabajo Mensuales, Individuales y los cumplimientos, siempre en
correspondencia con los objetivos, actividades y tareas principales que se proyecten. La Gestion
Técnica que elabora y controla la planificacion estratégica a seguir para el cumplimiento de los
indicadores de produccion. Propone y actualiza la informacién necesaria para que se cumpla con
la estrategia adecuada en el cumplimiento de los indicadores de produccion del plan de negocios.
Controla los portadores energéticos de la empresa y complementa el Plan de Economia

energética. Planifica, controla y supervisa los trabajos de mantenimiento y reparaciones. Gestiona
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la adquisicion y fabricacion de las piezas de repuesto necesaria para garantizar la explotacion de
las Unidades Generadoras de la Empresa. Implanta el sistema de Gestién del Mantenimiento.
Garantiza el desarrollo informatico de la Empresa. Vela por el cumplimiento del plan de Seguridad
y Salud del Trabajo y por la proteccién del Medio Ambiente. Confecciona los Planes de Trabajo
Mensuales, Individuales y los cumplimientos, siempre en correspondencia con los objetivos,
actividades y tareas principales que se proyecten.

Procesos Claves: Cuenta con la Generacion de energia eléctrica Antonio Guiteras y Grupo Fuel
gue tiene como objetivo garantizar el cumplimiento del Plan de Produccién contenido en el Plan
técnico econdmico o el Plan reajustado indicado para las unidades generadoras, con arreglo a
los indicadores de eficiencia y calidad establecidos, garantizando la seguridad de los trabajadores
en las instalaciones y la proteccion del medio ambiente.

Procesos de Apoyo: se encuentra la Gestion de los Servicios, el Laboratorio de Ensayos vy el
Laboratorio de Calibracion, Automatica, Electricidad , Mecanica, la Gestién de la Logistica y
Transportacidon que garantiza los recursos materiales para asegurar la produccion de energia
eléctrica, el mantenimiento tecnoldgico de las instalaciones y demas metas del Plan técnico
econdmico o el plan reajustado indicado de la Central Termoeléctrica, en los plazos requeridos y
con la calidad correspondiente; ademés de brindar servicios de apoyo general, abarcando la
transportacion de los trabajadores, el servicio de alimentacion, mantenimientos constructivos,
mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores de la entidad, el mantenimiento y limpieza
de las areas verdes, asi como la gestién de hospedajes y pasajes, contribuyendo de esta forma
a garantizar un ambiente laboral sano y favorable. Los Servicios Informaticos que propone y una
vez aprobada, dirige y controla la Politica respecto a la Informatica y las Comunicaciones,
asegurando la disponibilidad del equipamiento y los servicios, el desarrollo de la Informatizacion
y las Comunicaciones, el apoyo tecnoldgico hacia las tareas de Gestion de los Procesos
Fundamentales, Estratégicos y de Apoyo, asi como la prestacion de los servicios referentes a las
(TICs) en la empresa. Cuenta también con Gestién Técnica de Mantenimiento que se encarga de

planificar, controlar y supervisar los trabajos de mantenimiento y reparaciones.
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2.1.2 Estructura Organizativa

La CTE “Antonio Guiteras” cuenta con una Direccién General a la que se le subordinan tres Areas

de Regulacién y Control y siete Unidades Empresariales de Base; para una mejor comprension

en la figura 2.3 se muestra la estructura organizativa de la misma.

\ \ V"
Direccion Economica - Financiera el Direccion Técnica
Humano
\ \ Y \J \J \J \J
UEB Seguridady  UEBInformaticay UEB UEB Comercialy Uﬂ:ﬁﬂ:‘:"m UEBP Antonio gf:gﬁ"j‘;‘; DIP Montaje de 32
Proteccion Comunicaciones  Mantenimiento Servicios Transpo rtey Guiteras Mart” Motores Diesel

Figura 2.3: Estructura organizativa de la Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”.

Fuente: CTE Antonio Guiteras.

2.1.3 Valores de la Empresa Central Termoeléctrica “Antonio Guiteras”

Responsabilidad: capacidad para asumir un sentido del deber a toda prueba y una
propensién al cumplimiento de las responsabilidades que son asignadas por la organizacion,
con total apego a los estandares de efectividad requerida.

Compromiso: actitud comprometida ante las directrices, objetivos y metas que nuestra
empresa ha establecido. Implica dedicacion, esfuerzo y disciplina personales.

Laboriosidad: esmerarse en el trabajo, en su constancia, disciplina, eficacia y eficiencia.
Concebir al trabajo como la fuente de la riqueza, como un deber social y la via honrada para
la realizacion de los objetivos sociales y personales. La labor educativa, orientada a la
formacion de valores y en especial el trabajo politico ideoldgico, constituye un aspecto
prioritario de la actividad laboral en nuestra organizacion.

Disciplina: comportarse siempre adecuadamente en diferentes situaciones, lo que implica

cumplir las reglas que rigen el comportamiento dentro y fuera de la empresa.
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e Patriotismo: lealtad a la Patria, a sus lideres, a su historia, a la revolucién socialista y la
disposicion plena a cumplir con el deber ante su llamado.

2.2 Creacion, evolucion y caracterizacion de la UEB de Mantenimiento “Antonio Guiteras”
La UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras” se crea el 19 de marzo de 1988 y su capacidad nominal
es de 330,3 MW-h con Fuel Oil y 317 MW-h con Crudo, de tecnologia francesa (Alsthom).
Pertenece al Grupo Empresarial de la Unidn Eléctrica y tiene gestion econdmica, financiera,
organizativa, técnica, productiva, comercial, laboral y contractual, autonomia controlada en
correspondencia con lo establecido por el Estado y el Gobierno y las disposiciones que emanan
del Ministerio y Unién Eléctrica a la que se subordina.

La figura 2.4 se muestra la estructura organizativa de la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras”.

Técnico en Gestién Equipo Técnico de
Documental Mtto.
| Grupo Piezas
de Repuesto
Esp. Gestion Jﬁi:?‘ﬂitz:lpo
Comercial _
Grupo de

Inspeccion de
Mtto.

Taller de Mantenimiento
Mecanico

Taller
Automatico

Taller
Eléctrico

Figura 2.4: Estructura Organizativa de la Unidad Empresarial de Base Mantenimiento.

Fuente: CTE Antonio Guiteras.

Mision de la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras”
Asegurar el estado 6ptimo de los equipos e instalaciones para su explotacién con la maxima
eficiencia y confiabilidad, con la participacion de todos los trabajadores en armonia con el medio

ambiente.

Vision de la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras”
Garantizar que nuestra Central Termoeléctrica sea oportuna con alta maniobrabilidad y
confiabilidad para la satisfaccion del cliente.
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Las funciones comunes de la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras”

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Garantizar el cumplimiento estricto de las leyes y demas documentos juridicos establecidos
por el Gobierno que le correspondan cumplir y las resoluciones, reglamentos y sistemas

establecidos en la empresa. Evaluar las medidas correctivas a implantar con los implicados.

. Elaborar periédicamente diagndsticos integrales sobre gestion de la unidad empresarial de

base.

. Garantizar el cumplimiento en lo que le corresponde, de las medidas definidas en el

cronograma de implantacion del expediente de Perfeccionamiento Empresarial.

. Implementar las medidas que corresponda, garantizar la implantacién y consolidacion del

Sistema de Direccion y Gestion.

. Elaborar cada afio, los objetivos a alcanzar en la unidad empresarial de base.

. Rendir cuenta peribdicamente ante el consejo de direccion de la empresa, del desempefio de

toda la unidad empresarial de base y del resultado de su gestion.

. Definir e implantar las medidas que aseguren el cumplimiento del reglamento disciplinario

interno de la empresa.

. Definir e implantar las medidas que aseguren la participacion de los trabajadores en la

direccién de la unidad empresarial de base.

. Implantar y controlar sisteméaticamente el cumplimiento de medidas para la prevencion,

deteccion y enfrentamiento a las indisciplinas, ilegalidades y manifestaciones de corrupcion.

Participar de conjunto con la empresa en la elaboracion del reglamento de la estimulacion
moral de los trabajadores de la unidad. Controlar su adecuada aplicacion.

Implementar en estrecha coordinacién con la organizacion sindical a ese nivel, las medidas
para asegurar el cumplimiento del convenio colectivo de trabajo.

Producir los bienes y servicios que le han sido asignados por la empresa, garantizar el
cumplimiento de las producciones de bienes y servicios seleccionados a efectuar por la
unidad.

Garantizar el cumplimiento de los documentos rectores para la organizacion, planificacion,
direccién y control de los procesos de produccion de bienes y servicios de la unidad
empresarial de base.

Evaluar e implementar las medidas que aseguren el cumplimiento del reglamento de la
brigada o equipo de trabajo socialista.

Implantar el sistema de gestion de la calidad en la unidad empresarial de base.
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16. Apoyar el trabajo de los grupos de mejora de la calidad creados en la unidad empresarial de
base.

Las funciones especificas de la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras”

e Garantizar la ejecucion de los mantenimientos Planificados cumpliendo con los requisitos de
calidad en los plazos establecidos con mayor eficiencia. (Procesos a los que se encuentra
asociado: Gestion Técnica del Mantenimiento, Automatica, Eléctrica, Mecanico. Asociados a
los lineamientos del PCC 180, 199, 206,207).

¢ Planificar los Volumenes de Mantenimientos (Proceso al que se encuentra asociado: Gestion
Técnica de Mantenimiento. Asociado a los lineamientos del PCC 199)

Objetivo de trabajo de la UEBP “Antonio Guiteras”

Garantizar la ejecucion de los mantenimientos planificados cumpliendo con los requisitos de

calidad en los plazos establecidos con mayor eficiencia. (Procesos a los que se encuentra

asociado: Gestion Técnica del Mantenimiento, Automética, Eléctrica, Mecénico. Asociados a los

lineamientos del PCC 180, 199, 206,207).

Estas funciones especificas se encuentran asociadas a los lineamientos mencionados

anteriormente tomados como acuerdo en pleno del séptimo congreso del PCC

Principales proveedores de la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras”

La UEB de Mantenimiento cuenta con una amplia variedad de proveedores, los cuales son el

encargado de cumplir con los cronogramas de volumen de mantenimiento, con el objetivo asi de

lograr una gran eficiencia en la generacion de planta. (Ver anexo # 2).

2.2.1 Caracterizacion de la fuerza laboral
Al cierre de febrero la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras” cuenta con un total de 92

trabajadores fisicos. Por lo tanto, la plantilla se comporta de la siguiente manera:

Tabla 2.1: Completamiento de la plantilla aprobada. Fuente: Elaboracion propia.

Plantilla cubierta 92 77.97
Plantilla vacantes 26 22.03
Plantillas aprobadas 118 100
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En su fuerza laboral predomina el sexo masculino que tiene una representacion del 86.96 %, tal
como se muestra en la tabla 2.2

Tabla 2.2: Distribucion del personal por sexo. Fuente: Elaboracion propia.

Masculino 80 86.96
Femenino 12 13.04
Total 92 100

Aungue existe diversidad étnica, la raza predominante es la blanca con un 58.70%, le sigue la
raza negra con un 25%, y por ultimo los mestizos con un 16.30%, como se muestra a continuacion
en la tabla 2.3.

Tabla 2.3: Composicion étnica. Fuente: Elaboracion propia.

Blanca 58.70
Negra 25

Mestiza 16.30
Total 100

Los grupos etarios oscilan entre 20 y 69 afios, aunque existe mayor concentracion de
trabajadores entre los 20 - 30 y los 51 — 60 afios, condicion favorable que crea un balance entre
la experiencia profesional, y la fuerza laboral renovada que asegura sostenibilidad, tal como se

muestra en la tabla 2.4.

Tabla 2.4: Grupos etarios. Fuente: Elaboracion propia.

21-29 37 40.21
30-39 11 11.97
40-49 11 11.97
50-59 17 18.48
60-69 16 17.39
Total 92 100




En la tabla 2.5 se muestra la categoria ocupacional, donde se aprecia que el 60.87% de los
trabajadores son técnicos, el 38.04% son obreros; los cuadros representan el 1.09% del total de
la plantilla cubierta.

Tabla 2.5: Nivel educacional.

Técnico 60.87

Obrero 38.04

Cuadro 1.09
Total 100

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al nivel educacional, la tabla 2.6 refleja que el porcentaje mas alto lo tienen los
trabajadores con Nivel Superior con un 45.65%, después los Técnicos Medios que representan
el 36.96 % de los trabajadores, los que poseen 9no grado representan un 9.78 y los que tienen

12mo grado representan el 7.61% de la plantilla.

Tabla 2.6: Nivel escolar. Fuente: Elaboracion propia.

9no grado 9.78
12mo grado 7.61
Técnico medio 36.96
Nivel Superior 45.65

Total 100

La tabla 2.7 muestra la afiliacién de los trabajadores a las organizaciones politicas, donde se
aprecia que 6 trabajadores son militantes de la UJC y 11 pertenecen al PCC, representativo
este Ultimo en un 18.48% de la Plantilla Cubierta. Tabla 2.7: Integracién politica.

PCC 11 11.96

uJc 6 6.52
Ninguna 75 81.52

Total 92 100

Fuente: Elaboracion propia.



A continuacion e muestra el comportamiento grafico de los indicadores anteriores.
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Figura 2.5 Comportamiento grafico de la fuerza laboral. Fuente: Elaboracién propia.



2.3 Seleccion de un procedimiento para la elaboracion de los perfiles de cargo por

competencia

Para confeccionar este epigrafe se investigaron distintos procedimientos como: Acosta (2007),
Gonzalez y Grillo (2009), Gonzalez y Cabrera (2010), Gonzalez y Manrique (2010) y Pérez (2013),
adoptando esta Ultima para la confeccion de los perfiles de cargo de los puestos de trabajo,

debido a que conforma los perfiles de cargo por competencias, las matrices de competencias y

los diferentes niveles de comportamientos, habilidades y conocimientos que las componen. El

procedimiento seleccionado se grafica en la figura 3 para una mejor comprension.

Etapa I: Preparaciéon
del estudio

Etapa li: Desarrollo del

estudio.

—» Fase 1: Informacién a todos los
factores de la organizacién.

Fase 2: Establecimiento de la

~——»+—>Mmisién de la organizacién.Trabajo

Paso 3.1: Seleccion y conformacién del
>
‘ equipo.
" Paso 3.2:Entrenamiento del equipo de
——» trabajo. Conferencias, consulta de
investigaciones y literatura,

grupal, revision de documentos.

. Fase 3: Conformacién del equipo
~ " de trabajo.

Paso 4.1: Preparacién y comienzo del

Fase 4: Revision del andlisis, estudio.

osciipaion | e PYesos. SR AN Paso 4.2: Definir los puestos de trabajo

que se pretenden estudiar, Trabajo Grupal

Paso 4.3: Determinar las fuentes de
informacién para el estudio. Revision

documental.
Paso 5.1: Determinacion de las
Fase 5: Determinacion y definicion de competencias organizacionales.
+—»las competencias laborales de los —
puestos seleccionados. Paso 5.2: Determinacion de las

competencias del proceso seleccionado.

Paso 5.3: Determinacion y definicién de
[ ’las p ias de los puestos de
trabajo seleccionados.Trabajo grupal,
cuestionario, Método Delphi y Kendall.
Paso 7.1: Conformacion del formato y
elaboracién de los perfiles de cargo por
competencias. Revision de investigaciones

Fase 6: Elaboracion de las matrices de
|—» competencias laborales para los
puestos seleccionados. Trabajo grupal.

Fase 7: Elaboracion de los perfiles de

—»  cargo por competencias delos  —» Y documentos.
pUssioe demING, __, Paso 7.2 Revision de los porfiles de cargo
por competencias.
Fase 8: Presentacion de la version Paso 8.1: Presentacion y aprobacién de los
final. perfiles de cargo por competencias.Trabajo
grupal

Paso 8.2: Comunicacién y documentacion
a los trabajadores ocupantes de los
¥ puestos.

Fase 9: Implementacion y
seguimiento,
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—

p—pp!

’5.1.1 Capacitar al personal implicado.
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aclualizadas.

| 5.1.2 Definir las competencias
——» organizacionales y su conceptualizacién.
Trabajo grupal
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»5.2.2: Seleccion de los métodos a
emplear. Trabajo grupal.

o 5.2.3 Capacitacion del Comité de
Expertos. Taller, revision documental

5.2.4 Definir las competencias de proceso
———» Yy su conceptualizacién. Trabajo grupal,
método Delphi y Kendall.

Figura 2.3 Procedimiento para la elaboracion de los perfiles de cargo por competencias. Fuente:
Pérez, 2013
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e Etapal Preparacion del estudio.

Fase 1 Informacién a todos los factores de la organizacion.
En reunidn 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 ésta la mision de la organizacion y de las 4reas o grupos

de trabajo propuestos para el estudio.
Fase 3 Conformacién del equipo de trabajo.

Paso 3.1 Seleccién y conformacién del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo se conforma por un grupo de especialistas que reudnen las condiciones
siguientes: amplios conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo en los puestos de
trabajo objeto de andlisis, experiencia de trabajo, decisién 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 Direccibn de Recursos Humanos de la organizacién para apoyar la

capacitacion, ademas de que mediard como consultor entre la organizacién 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 gestion por

competencias.

e FEtapall Desarrollo del estudio.

Fase 4 Revision del analisis y descripcion de los puestos de trabajo.

Paso 4.1 Preparacion y comienzo del estudio.
Se efectta una reunion inicial con el grupo de trabajo donde se define el cronograma de trabajo

y se dejan sentadas las bases para la consecucién de los pasos siguientes.
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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:

1. La no existencia de un previo estudio de analisis 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.

2. Laexistencia previa de un estudio de puestos.

Segun el criterio de la direccién de la organizacién y la direccién 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
enriguecimiento de los puestos, 0 cualquier otra situaciébn que se presente y que pueda ser

solucionada con el redisefio con enfoque de competencia.

Paso 4.3 Determinar las fuentes de informacién para el estudio.

Se realiza a través de la observacion y la revision documental, constituyen fuentes de informacion
del estudio, toda aquella documentacion sobre el analisis y descripcion de puestos de trabajo.
Las fuentes de informacién que se consultan son; organigrama, misién, vision, objeto empresarial,
objetivos y valores compartidos de la organizacion, plantilla de trabajadores, calificador de cargos,
profesiograma (si existen), manuales de procedimientos, legislaciéon vigente, registros de

informacién y evaluaciones del desempenio.

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 organizacion, 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
desempenfos exitosos, en correspondencia con determinada cultura organizacional.
A través del trabajo grupal en el Consejo de Direccion ampliado se realizan las actividades
siguientes:

v/ Capacitar al personal implicado sobre gestion por competencias.

v Definir las competencias organizacionales.

v' Se analizan las competencias mas significativas y se determinan las que mas se ajustan

a la organizacion. Luego se conceptualizan aguellas competencias organizacionales que

resulten seleccionadas para la unidad.
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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
seleccién de expertos.

Se utiliza cuando el sistema objeto de estudio no esta lo suficientemente estructurado. Las
decisiones que corresponden a este tipo de sistema son mas complejas, por el grado de dificultad
gue presentan en su fundamentacion y la ausencia de informacion que dificultan el desarrollo de
las etapas que deben seguirse. En su solucién, adquiere 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 sistematica e iterativa de juicios
de opinién de un grupo de 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
retroalimentacién 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 o encuestas, la confrontacion
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 funcién de los
elementos de juicio aportados por los otros expertos.

El proceso de seleccién de los expertos: para la seleccién de los expertos se utiliza el llamado
coeficiente de competencia (Ofiate Ramos, 1988) el cual se determina de acuerdo con la opinién
del experto sobre su nivel de conocimiento (Tabla 2.2) con respecto al problema que se esta
resolviendo y con las fuentes de argumentacion (Tabla 2.3) que le permiten comprobar su
valoracién. Se seleccionan como expertos aquellos que cumplan la condicion K = 0,8. El
coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma:

Kc + Ka
K=<2_>

K: coeficiente de competencia.

Kc: coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto respecto al problema,
calculado sobre la valoracién del propio experto.

Ka: coeficiente de argumentacion o fundamentacién de los criterios del experto.

Se aplica el cuestionario al experto, y se obtiene informacion que permite calcular el coeficiente

de conocimiento que posee el experto en relacion con el problema que se quiere resolver. Los
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items que aparecen en la primera columna han sido obtenidos de dos fuentes: la literatura
consultada acerca de las competencias que debe poseer una persona para calificarla como
experto en el ambito de un problema concreto, y la opinién de personas con trabajo reconocido.

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

Caracteristicas Prioridad
Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0.054
Creatividad 0.100
Profesionalidad 0.113
Capacidad de analisis 0.122
Experiencia 0.145
Intuicion 0.054
Actualizacion 0.127
Colectividad 0.018
Kc 1

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

Grado de influencia de las fuentes en sus criterios
Fuentes de argumentacion
Alto Medio Bajo
Estudios teoricos realizados 0.27 0.21 0.13
Experiencias obtenidas 0.24 0.22 0.12
Conocimientos de trabajo nacionales 0.14 0.1 0.06
Conocimiento de trabajo en el extranjero 0.08 0.06 0.04
Consultas bibliogréafica 0.09 0.07 0.05
Curso de actualizacion 0.18 0.14 0.1
Ka 1 0.80 0.50
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5.2.2 Seleccidon de los métodos a emplear.

Método Delphi: Es uno de los métodos de expertos que se basa en consultar a un grupo de

personas como fuente de informacién, de las que se supone un conocimiento elevado de la

materia que se va a tratar. Se emplea cuando no existen datos histéricos con los que trabajar, o

el impacto de los factores externos tiene mas influencia en la evolucion que el de los internos.

Pretende extraer y maximizar las ventajas (disponibilidad de informacién contrastada y mayor

namero de factores considerados) 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 de todo grupo. De esta forma se espera obtener un consenso lo mas fiable posible del
grupo de expertos. Este método presenta tres caracteristicas fundamentales:

¢ Anonimato: Ningln experto conoce la identidad de los otros que componen el grupo de
debate, impidiendo que un miembro del grupo sea influenciado por la reputacion de otro,
0 por el peso que supone oponerse a la mayoria. Permite que un miembro pueda cambiar
sus opiniones sin que eso suponga una pérdida de imagen. El experto puede defender
sus argumentos con la tranquilidad de que en caso de que sean erréneos, su equivocacion
no va a ser conocida por los otros expertos.

e lteracion y realimentacion controlada: Presentando los resultados obtenidos con los
cuestionarios anteriores, se consigue que los expertos vayan conociendo los distintos
puntos de vista y puedan ir modificando su opinion si los argumentos presentados les
parecen mas apropiados que los suyos.

e Respuesta del grupo en forma estadistica: La informacién que se presenta a los expertos
no es solo el punto de vista de la mayoria, sino que se presentan todas las opiniones
indicando el grado de acuerdo que se ha 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 informacién. La esencia del

método es hacer varias encuestas sucesivas sin intercambio de opiniones, donde se recomienda
emplear de 9 a 25 expertos. Funciona de la siguiente manera:

1. El grupo de andlisis (quienes estan aplicando el método) lanza la pregunta a los expertos,
recibe las respuestas y realiza una labor de sintesis y seleccién para obtener un conjunto
manejable de juicios, definidos de la forma mas clara posible.

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

(Positivo vale 1, negativo vale 0).
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3. Se calcula el coeficiente de concordancia (Cc) y su valor deberd ser mayor o menor,
dependiendo del nivel de confianza que se quiera conseguir en el estudio. Su expresion de

calculo es la siguiente:

Cc=1- V_n >1—-a
vVt

Donde:

Vn: Votacion negativa.

Vt: Votacion total.

a: Error maximo permisible.

Método del Coeficiente de Kendall: Se utiliza generalmente para priorizar las caracteristicas
principales de un problema, y consiste en unificar los criterios de un grupo de especialistas con
conocimientos de la problematica sometida a estudio, de manera que cada integrante del panel
(entre un minimo de 7 y un maximo de 13 expertos)vaya ponderado los items segun el orden de
importancia que considere, para perfeccionar el enfoque colectivo, mediante la critica reciproca
de las opiniones de los especialistas pero de forma aislada, manteniendo el anonimato de las
opiniones. Para ello se requiere de un procedimiento mateméatico que se basa en la suma de la
puntuacion para cada caracteristica, y que permite validar la fiabilidad del criterio de los expertos
mediante el coeficiente de Correlacion de Kendall (W). A continuacién se muestran los pasos a

seguir para la realizacion del método.

1. Determinar un grupo de expertos por conocimiento o experiencia.
2. Realizar la votacion de cada experto para priorizar las causas o caracteristicas.

3. Determinar las prioridades y el indice de concordancia de la manera siguiente:

m
e Se halla la sumatoria de la puntuacion para cada caracteristica: E Ai
i=1
1 k m
e Se halla el factor de concordancia (T): T= E ZZ Ai
j=L =1

e Se determinasiW = 0.5, lo que equivale a decir, que existe concordancia de criterios entre
todos los miembros que conforman el panel de experto, por lo que el estudio realizado es

confiable. Esto se realiza mediante las expresiones siguientes:

m 2
A=Y A-T W= 12).8
i=1

- m?(k® —k)
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Doénde:

Aijj: Ponderacion de la caracteristica i, segun el experto j.
k: Numero de indices.

m: NUmero de expertos.

T: Factor de concordancia.

W: Coeficiente de concordancia.

4. Enfocar el estudio hacia esas prioridades determinadas por el método de Kendall.
Las caracteristicas se seleccionan mediante el criterio que plantea que seran seleccionados los

indices que cumplan la siguiente condicion:

iAi <T
i1

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.

5.2.3 Capacitacion del comité de expertos.
Se imparten talleres y conferencias y se procede a la revision de la documentacion existente:
documentos del sistema de gestion 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 Elaboracién de las matrices de competencias laborales para los puestos
seleccionados.

Se elaboran las matrices de competencias a partir de la informacion que brinda el andlisis y
descripcion de los puestos de trabajo, mostrandose los diferentes niveles de comportamiento,

habilidades y conocimientos que las componen. Ademas se establecen los diferentes niveles para
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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 Conformacion 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 version final.

Paso 8.1 Presentacion y aprobacion de los perfiles de cargo por competencias.
Presentacion de los perfiles de cargo por competencias en reunién 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
cumplimiento de lo establecido en los mismos, lo que constituye la base para el desarrollo del

resto de los subsistemas de la Gestion del Capital Humano que se materializan en la Unidad.

Fase 10 Actualizacion del estudio.
Es necesaria la actualizacion del estudio en caso de cambio de tecnologia, condiciones de trabajo
0 Nuevos procesos, de no existir estos, al menos anualmente deben ser revisados.

Conclusiones Parciales

En la UEB de Mantenimiento CTE “Antonio Guiteras” se ha logrado cubrir el 77.97% de las 118
plazas aprobadas por su plantilla. En su fuerza laboral promedio el sexo que predomina es el
masculino con un 86.96%, mientras que el femenino solo esté representado en un 13.04%. La
mayor parte de los trabajadores es de raza blanca con 58.70%, mientras que los de raza negra
representan un 25% y los mestizos un 16.30%. Los grupos etarios oscilan entre 20 y 64 afios con
una distribucién entre (21-29) con 40.21%, (30-39) con un 11.97%, (40-49) con un 11.97%, (50-
59) con un 18.48%, y (60-69) con un 17.39%. Segun la categoria ocupacional, el 60.87% de los

trabajadores son técnicos, el 38.04%son obreros, los cuadros representan el 1.09% del total de
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la plantilla cubierta. En el nivel escolar el porcentaje més alto lo tienen los trabajadores con Nivel
Superior de 45.65%, después los Técnicos Medios que representan el 36.96 % de los
trabajadores, los de 9no grado representan un 9.78%. También existen los de 12mo grado que
representan el 7.61% de la plantilla. En la integracion Politica, 6 trabajadores son militantes de la

UJC y 11 pertenecen al PCC, representativo este Ultimo en un 18.48% de la Plantilla Cubierta.

Se selecciona el procedimiento de Pérez Mufioz (2013) para la elaboracién de los perfiles de
cargo por competencias en la UEB Mantenimiento “Antonio Guiteras”, donde se describen 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 lll. Aplicacion del procedimiento seleccionado parala
elaboracion de los perfiles de cargo por competencias
laborales.

En este capitulo se lleva acabo con el objetivo de aplicar el procedimiento seleccionado en el
Capitulo Il para la elaboracion de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo
seleccionados ,en la UEB de Mantenimiento CTE Antonio Guiteras cuya responsabilidad es velar
por el buen estados de los equipo en explotacién para garantizar la produccién de electricidad
bajo el cumplimiento de las normativas de consumo, eficiencia y exigencias medioambientales

con la calidad y seguridad debida.

Aplicacion del procedimiento seleccionado para la elaboracién de los perfiles de cargo por
competencias laborales de los puestos de trabajo de la comercializadora de combustible.

Etapa 1. Preparacién del estudio.

Fase 1. Informacion a todos los factores de la organizacion.

Atreves de circulares tanto digitalmente colocado en la pagina web como en forma de poste
colocado en la reseccién, en el comedor y arias comunes. Se hace publico la importancia de
contar con los perfiles por competencias de los puesto de trabajo: Especialista “A” en
Mantenimiento Industrial, Mecanico de mantenimiento industrial, Técnico en Maquinado
ya que dichos puestos son imprescindibles para mantener una alta eficiencia de los equipos en

explotacion.

Fase 2 Establecimiento de la misién de la organizacion.
En el capitulo anterior aparece detallada la misién de la UEB Mantenimiento objeto de estudio
como la de la empresa, que radica en mantener la equitacién en perfecto estado técnico para

garantizar la transformar la energia del combustible en energia eléctrica.
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Fase 3 Confeccién del equipo de trabajo.

Paso 3.1 Seleccién y conformacién del equipo de trabajo.
La conformacidn del equipo de trabajo se presenta a continuacién:

Tabla 3.1. Conformacién del Equipo de Trabajo. Fuente: elaboracion propia.

M Sc. Karel Martin Suéarez Jefe del departamento de Ingreso de la universidad de

Matanzas
lalef Slelelel[cllO il BIvA Eclfol-L . Especialista del departamento de Recursos Humanos CTE
Antonio Guiteras Matanzas

Erasmo Y. Mola de Armas Estudiante 6to Afio Ing. Industrial

Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo.

Posterior mente se procede a conformar el equipo de trabajo y una vez realizado se empiezan a
explicar los pasos a seguir para la futura investigacion y la relacion con la aplicacion del
procedimiento atendiendo a sus etapas, fases, pasos y sub-pasos. Posteriormente se ofrece una
conferencia sobre el marco tedrico referencial del estudio, se consultan diversas investigaciones
y literaturas relacionadas con el analisis y descripcion de los puestos de trabajo y la gestion por
competencias. Se realizan debates y tormentas de ideas para lograr un enriquecimiento en los

conocimientos acerca del estudio.

Etapa 2. Desarrollo del estudio.

Fase 4. Revision del andlisis y descripcion de los puestos de trabajo.

Paso 4.1. Preparacion y comienzo del estudio.

La direccion de Capital Humano junto al Direccion Técnica y la Direccion de la UEB de
Mantenimiento se efectia una reunién preliminar donde se adopta lo establecido en la etapa
anterior lo cual facilita la evolucion a los siguientes pasos.
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Paso 4.2. Definicion de los puestos que se pretenden estudiar.

Se decide realizar el estudio a los puestos de trabajo correspondientes que influyen més en el
proceso de mantenimiento para obtener una mayor fiabilidad en la explotacién de los equipos,
los mismos se muestran en la tabla 3.2.

Tabla 3.2. Puestos de trabajo seleccionados para el estudio. Fuente: Elaboracion propia.

: Especialista “A” en Mantenimiento Industrial 9 7
Mecanico de mantenimiento industrial 1 1
Técnico en Maquinado 1 1

Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacidn para el estudio.

Mediante la técnica de la revision documental, se examinan diferentes documentos de la empresa
y asi conseguir la informacién necesaria sobre los puestos de trabajo definidos, entre ellos se
encuentran:

Calificadores de cargos: se analiza el contenido de trabajo, las funciones para el cargo y los
requisitos de conocimientos que se exigen para los puestos analizados.

Planificacion estratégica: se estudia el capitulo 1 del Sistema de Organizacion General de la
empresa, el cual mediante la Instruccion No.1 del Presidente de los Consejos de Estado y de
Ministros establece la mision, vision, objeto social, principios y valores de la organizacién, para
poder definir las competencias del proceso de produccion de energia eléctrica y de los puestos
de trabajo analizados.

Organigrama: Se observa la posicion que ocupan los puestos de trabajo objeto de estudio y su
interrelacion directa e indirecta con los restantes puestos.

Andlisis y descripciéon de los puestos de trabajo: de los puestos seleccionados se analizan
los objetivos de ser del puesto, funciones, la descripcion detallada de las tareas que realiza,
puestos a quien reporta y que le reportan, responsabilidades del puesto, las condiciones de

trabajo, el perfil del puesto y los requisitos para ocuparlo.

Reglamento de evaluacién del desempefio: Se revisan los 23 articulos que componen este
reglamento y que establecen los objetivos, el alcance, principios y normativas para efectuar la
evaluacion del desempefio; asi como la clasificacion de la evaluacion y los derechos de los
trabajadores.
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Reglamento para el sistema de pago: Se analiza la forma de pago a rendimiento mediante el
sistema de pago por los resultados finales del trabajo, sus objetivos, los indicadores a cumplir y
su periodo de evaluacion, el salario base de calculo, asi como su formacion y distribucion.

Manual de procedimientos: Se analizan los procedimientos establecidos para las diferentes

actividades que se realizan en los puestos de trabajo analizados.

Evaluacion del desempefio: se revisa el reglamento para la evaluacion del desempefio, el
registro mensual, 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.

Fase 5.Determinacion y definicibn de las competencias laborales de los puestos
seleccionados.
Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales.

5.1.2. Definir las competencias organizacionales

Para formar las competencias de la Empresa Central Termoeléctrica Antonio Guiteras se realiza
una tormenta de ideas con la participacion de los directivos, el comité de expertos y el grupo de
trabajo. De las competencias mas tipicas obtenidas, se escogen las que mas se ajustan a la
organizacion para posteriormente definirlas. Como resultado se tiene que las competencias que
caracterizan a la empresa son: profesionalidad, trabajo en equipo, pro actividad, orientacion

aresultados. A continuacion se conceptualizan las mismas.

Profesionalidad: Actitud que deben poseer los trabajadores para enfrentar determinadas
actividades relacionadas con los procesos fundamentales, de apoyo y estratégicos de la empresa
y encaminar acciones para resolver adecuadamente los posibles problemas que puedan
presentarse en dichos procesos relacionados con la generacion eléctrica. Es la capacidad de
tener conocimientos y saber utilizarlos de la forma mas correcta y apropiada posible, en funcién

del cumplimiento de los objetivos, funciones y metas de la organizacion.

Trabajo en equipo: Capacidad de promover, fomentar y mantener relaciones de colaboracion
eficientes entre los comparfieros de la organizacion y con otros grupos de trabajo, al realizar las
distintas actividades, tareas y operaciones de forma coordinada y organizada para cumplir los
objetivos de la empresa. Lograr como parte de la cultura de la organizacion un unido colectivo de
comparfieros solidarios, respetuosos y comunicativos donde los intereses personales de cada uno

respondan a los intereses colectivos y a su vez todo esto beneficie a la organizacién
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Pro actividad: Tendencia a prever y planear con antelacion acciones encaminadas a minimizar
riesgos, incidentes y accidentes de trabajo en todas las instalaciones de la empresa y que a su
vez garanticen el cumplimiento efectivo de todos los procedimientos, reglamentos y asignaciones
gue deben cumplirse, tomando la iniciativa y asumiendo la responsabilidad para que sucedan
bien las cosas. Es decidir en cada momento y situacion dada lo que queremos hacer y cémo lo
vamos a hacer para que no ocurran afectaciones en la generacion de energia eléctrica.

Orientacion a resultados: Hecho de que todo el personal sea altamente calificado y trabaje
correctamente, esforzandose por alcanzar los estandares de excelencia exigidos en la empresa.
Logrando el cumplimiento de un grupo de indicadores relacionados principalmente con el ahorro
de combustible, garantizando el aprovechamiento de la jornada laboral, incrementando la
productividad del trabajo, reduciendo los gastos y aumentando la generacion de energia eléctrica
y los servicios con la calidad requerida, disminuyendo el insumo de combustible por KW-h

generado.
Paso 5.2. Determinacion de las competencias de los procesos seleccionados.

El proceso seleccionado es la generacion de energia eléctrica Antonio Guiteras la cual representa
un gran impacto en el pais pues es la mas eficiente y estable pues registra el menor consumo
especifico de combustible para producir electricidad y el mas bajo gasto para realizar sus propias
operaciones, declarado fundamental en el mapa de procesos de la CTE “Antonio Guiteras”
(anexo 1) por lo que se considera como objeto de estudio de la presente investigacion, para lo

que se realizaran las acciones de los pasos siguientes

5.2.1. Seleccién del personal que integrara el Comité de Expertos.

Se seleccionan los posibles expertos en funcion de la complejidad, las caracteristicas del trabajo
que desempenfan, el nivel de confianza que se debe obtener, el conocimiento 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 las competencias de mayor relevancia.
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Tabla 3.3. Comité de Expertos. Elaboracién :Fuente propia

1

10

11

Arianne Alonso Suarez

Armando Juan Gaston
Chacén

Alain Segura Duque
Francisco D. Ramirez
Betancourt

Barbara de Armas Ramirez

Claudia Sardifias Pereira

Félix Javier Suarez Modéjar
Yisél Morején Pérez
Karel Martin Suarez

Rocio del Carmen Diaz

Garcia
Olga Pairol Aloma

Profesor

Esp. B En Gestion De Los
Recursos Humanos CTE
“Antonio Guiteras”
Profesor

Profesor

Esp. B En Gestion De Los
Recursos Humanos

Especialista B En Gestion De
Los Recursos Humanos
Especialista principal)
Técnico En Maquinado

Especialista A En Mantenimiento
Industrial Especialista principal)

Profesor

Especialista B En Gestién De
Los Recursos Humanos

Especialista B En Gestién De
Los Recursos Humanos
Especialista principal)

12

14

14

40

25

34

25

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Universitario

Para la seleccién de los expertos se utiliza el coeficiente de competencia de (Ofate Ramos, 1988), el

cual se determina de acuerdo con la opinion del experto, sobre su nivel de conocimiento con respecto

al tema objeto de estudio y con las fuentes que le permiten comprobar su valoracion. El coeficiente

de competencia se calcula de la siguiente forma:

K: Coeficiente de competencia.

K = (Kc+Ka)/2.

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

calculado sobre la valoracién del propio experto.
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Ka: Coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto
A continuacion, se muestran los resultados del coeficiente de conocimiento en la Tabla 3.4:

Tabla 3.4. Coeficiente de conocimiento (Kc). Fuente: Elaboracion Propia.

_ 0,181 X X X X X X X X X X
- 0,086 X X X X X X X X X X X
_ 0,054 X X X X X X X X X X X
_ 0,100 X X X X X X X X X X X
- 0,113 X X X X X X X X X X X
- 0,122 X X X X X X X X X

_ 0,145 X X X X X X X X
_ 0,054 X X X X X X X X

_ 0,127 X X X X X X

_ 0,018 X X X X X X X X X X X
_ 1 0.873 0.946 0873 0.873 0.824 09 0.855 0873 1  0.855 0.697

En la Tabla 3.5 Coeficiente de argumentacion (Ka). Fuente: Elaboracion Propia..

Grado de El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11
influencia

M B
0.27 0.21 0.3 A A A M M M M M A M M

>

0.24 0.22 0.12 A A A M M M B M A B M

0.14 0.10 0.06 M A A M M M M A M M M

0.08 0.06 0.04 B B M B A M M B B B B

0.09 0.07 0.05 A M M M M M M A A M B

0.18 0.14 0.10 M A M M B M A M A M M

088 088 092 078 078 08 084 084 068 0.68 0.76
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La Tabla 3.6 muestra los resultados obtenidos del coeficiente de competencia de los 11 expertos
inicialmente escogidos, seleccionando los que cumplan la condicion K = 0.8, quedando
conformado el comité de expertos seglin se muestra en la Tabla 3.7.

Tabla 3.6: Coeficiente de Competencia (K). Fuente: Elaboracion Propia.

0.873 0.946 0.873 0.873 0873 09 0.855 0873 1 0.801 0.697
088 088 092 078 078 08 084 084 068 0.68 0.76
0.876 091 0.896 0.826 0.826 085 0.84 085 084 0.74 0.72

Tabla 3.7: Comité de expertos. Fuente: Elaboracion Propia

1 Arianne Alonso Suarez Profesor 12 Universitario
2 Armando Juan Gastén Esp. B en Gestién de los 14 Universitario
Chacén Recursos Humanos CTE
“Antonio Guiteras”
3 Alain Segura Duque Profesor 14 Universitario
4 Francisco D. Ramirez Profesor 40 Universitario
Betancourt
5 Béarbara de Armas Ramirez Esp. B en Gestion de los 25 Universitario
Recursos Humanos
6 Claudia Sardifias Pereira Especialista b en gestion de 3 Universitario

los recursos humanos
Especialista principal)
7 Félix Javier Suarez Modéjar Técnico en maquinado 3 Universitario

8 Yisel Morején Pérez Especialista A En 8 Universitario
Mantenimiento Industrial
Especialista principal)
9 Karel Martin Suarez Profesor 34 Universitario



3.2.2. Seleccion de los métodos a emplear

Para la determinacién de las competencias laborales de los procesos y los puestos de trabajo se
necesitan de un método que permita evaluar caracteristicas, partiendo de la experiencia y el
conocimiento humano puedan ser medidas. Ademas, se hace imprescindible la colaboracion de
especialistas con amplios conocimientos en todo lo relacionado con los procesos que se ejecutan
en la empresa. De ahi que se haya seleccionado el método Delphi como método de trabajo en
grupo utilizando expertos, y el método del coeficiente de Kendall lograr unificar el criterio de los

expertos y buscar concordancia entre los mismos.

3.2.3. Capacitacion del Comité de Expertos.

Se prepara y capacita al comité de expertos a través de un taller impartido individualmente a cada
uno de los miembros, por un representante del grupo de trabajo, donde se abordan temas como:
gestion por competencias, métodos (Delphi y Kendall) a emplear en la investigacién para
seleccionar las competencias de los puestos de trabajo elegidos para realizarle el estudio, y de
los procesos a los que pertenecen. Se realiza una revisibn documental, posibilitando a los
expertos desarrollar una comprension completa de los procesos y el funcionamiento de los

puestos en cuestion y sus actividades.

3.2.4. Definir las competencias del proceso y su conceptualizacién.
A partir del analisis de las funciones, contenido, propdésito y comportamientos necesarios para el

proceso de generacion de energia eléctrica la UEB de mantenimiento de la “CTE Antonio
Guiteras” que contienen los puestos de trabajo objeto de estudio; y consulta de bibliografia
actualizada sobres la gestién por competencias, se realizan tormentas de ideas en reuniones con
el equipo de trabajo, Direccion de Capital Humano, la Direccion Técnica y la Direccion de la UEB
de mantenimiento. De esta manera, se determina una la lista de competencias que se consideran

en correspondencia con las exigencias de la organizacion y el mencionado proceso.

Esta lista es circulada mediante cuestionarios al comité de expertos para obtener las
competencias predominantes. Una vez que los expertos tengan el cuestionario, se reduce el
listado utilizando para ello el Método Kendall reflejado en el cuadro 3.8 resultando asi aquellas
competencias cuyo coeficiente de concordancia Y Ai < T como criterio de la investigacion, de
manera que cada integrante del comité pondere segun su criterio de prioridad Se escogen
entonces las que cumplen con la condicion YAi < T de las competencias del proceso de
mantenimiento en la CTE A. Guiteras en la UEB, permitiendo con este método la seleccién de las
competencias, determinar la importancia y prioridad de las mismas en el proceso. Se realiz6 una

primera ronda de votacion de las competencias clasicas por parte de los expertos donde dio como
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resultado que no habia concordancia entre los criterios de los mismo por esto se procedié a una
segunda ronda de votacion con las 15 principales competencias con mayor concordancia entre

los expertos reflejado en el cuadro 3.8

Cuadro 3.8: Método Kendal para determinar las competencias del proceso de mantenimiento

en la CTE A. Guiteras. Fuente: Elaboracion Propia.

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Tolerancia al estrés 13 15 14 13 14 15 15 15 14 128 56.4 3180.96

- 17599.6

Andlisis de 5 7 5 3 4 9 5 7 6 51 -20.6  424.36
problemas

Orientacion alos 1 8 9 6 9 4 4 5 2 48 -23.6 556.96
resultados

8 9 10 14 10 13 12 13 11 100 28.4 806.56
Sentido de 9 11 13 8 12 12 10 12 7 94 22.4 501.76
pertenencia

Adaptabilidad 10 6 11 11 11 10 6 10 12 87 15.4 237.16
Planificacion y 3 1.1 2 2 1 1 1 1 13 -58.6  3433.96
Organizacion

2lzlalalelzlz]z] = 18 -53.6  2872.96
12 13 12 12 13 11 11 11 13 108 36.4 1324.96
Precision en la 7 14 6 10 5 6 8 9 10 75 3.4 11.56
actividad

O E R el 11 (10 '8 '9 |6 '5 | 7 [6 | 8 70 -1.6 2.56
Trabajo en equipo 4 5 2 4 3 3 3 3 4 31 -40.6  1648.36
Profesionalidad 14 3 4 5 7 7 7 4 5 56 -15.6  243.36
Enfrentamiento a 6 12 15 15 15 14 14 14 15 120 48.4 2342.56
riesgos

15 4 7 7 8 8 9 8 9 75 3.4 11.56
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Leyenda:

M: Cantidad de expertos=9
K: Cantidad de criterios=15
«> Coeficiente de
concordancia entre los
expertos

0=09>05

w= 078 T=71.6

Con la aplicacion de estos métodos quedaron establecidas las competencias laborales que mas
encuadran al proceso de mantenimiento en la CTE Antonio Guiteras, siendo este el objeto de

estudio, las mismas se figuran a continuacion junto a su conceptualizacion:

Andlisis de problemas: Analizar, identificar y estructurar una situacion en la que se produce una
desviacion entre lo que sucede y lo que deberia estar sucediendo, ademas de encontrar unas
conclusiones efectivas para llegar a una correcta solucién en un intervalo de tiempo razonable
para lograr una vialidad a las operaciones de mantenimientos para lograr consigo una eficiente

generacion eléctrica.

Planificacion y Organizacion: Consiste en anticipar, planificar y organizar tareas y proyectos a
través de decisiones apropiadas y con los recursos disponibles de una forma eficaz apropiada a
la actuacion personal o para terceros con el fin de alcanzar un objetivo para lograr un desarrollo

Optimo del mantenimiento

Comunicacién: Comunicacién con disimiles areas, estrecha relacion con los funcionarios de la
produccion, y del &rea de la calidad y mantenimiento, para la creacion y control certero de la
productividad que permiten el desarrollo de informes técnicos, estrecha relacion de las diferentes

areas de mantenimiento.

Credibilidad técnica: Capacidad de decir lo que se hace y hacer lo que se dice en cada una de
las situaciones que se presenten durante la aplicacién de las técnicas y procedimientos en los
mantenimientos de la planta. Implica asumir una actitud coherente con los valores y principios
definidos por la empresa, lo cual inspira y fomenta la confianza en todos los compafieros.
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Consiste en demostrar que existe una fuerte correspondencia entre los conocimientos teéricos y
la aplicacion practica de los mismos para lograr el correcto funcionamiento de todas las
capacidades instaladas.

Trabajo en equipo: : Distribucién de tareas en el equipo de trabajo, buena comunicacion,
autoconocimiento de fortalezas y debilidades, sentido de responsabilidad, el trabajo en equipo
hace referencia a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias que utiliza un grupo
humano para lograr las metas propuestas, debe destacarse en el trabajo en equipo, recibe mucha
informacién de disimiles areas y repercuten las buenas relaciones, debe ser lider entre sus

comparieros para la utilizacion eficaz y racional de los recursos para el mantenimiento.

Profesionalidad: Lograr profesionalidad en la produccion de cilindros de gas para la sustitucion
de importaciones a partir de tecnologias limpias y de avanzada con el consiguiente ahorro de
portadores energéticos como necesita el pais, propender en forma continua hacia el desarrollo
de los conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes del personal, promoviendo y

esforzandose en la actualizacién permanente.

Paso 5.3. Determinacion y definicién de las competencias laborales de los puestos de

trabajo seleccionados.

Para determinar las competencias laboralesde los puestos de trabajo objeto de estudio se lleva
a cabo el mismo procedimiento descrito para determinar las competencias de los procesos.
Primero, con un previo analisis de documentos y bibliografias, el equipo de trabajo determina
mediante una tormenta de ideas, las posibles competencias, teniendo en cuenta las funciones y
requerimientos de los puestos analizados, y las competencias de los procesos y las de la
organizacion. Al comité de expertos se le proporcionan cuestionarios con las competencias
previamente determinadas las mismo aparece en los anexos 1, 2, 3 y4, y las existentes en los
perfiles de cargos de dichos puestos, y se le pide seleccionan aquellas competencias que mas
se ajustan a los puestos en estudio para realizar la reduccion de las mismas a través del Métodos
Delphi, seleccionandose aquellas competencias cuyo coeficiente de concordancia Cc=0,70, para
un nivel de confianza del estudio del 70%, a juicio de la autor. Con el objetivo de buscar
concordancia entre los expertos y consolidar su criterio, se procede a la aplicacion del Método
Kendall, de manera que cada integrante del comité pondere segun su juicio el orden de prioridad

de las competencias del os puestos, y eligiendo las que cumplen la condicion Y4i < T.

Cuadro 3.9: Método Delphi para determinar las competencias del puesto de Especialista A en

Mantenimiento Industrial. Fuente: Elaboracion Propia.
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Competencias Valoracion de los Expertos Cc Cs
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

- Anélisis de problemas 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0.89 si
- Orientacibn alosresultados 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 Si
- Mejora Continua 0o 1 1 1 1 1 0 0 1 o067 no
- Sentido de pertenencia 1 1 o0 1 O O 1 1 1 o.67 no
- Adaptabilidad 1 1 0 1 O O O 0 0 03 no
- Planificaciény Organizacon 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0.89 Si
- Comunicacion. N si
- Pensamiento critico 1 1 1 0 1 1 O 1 O oO.78 Si
- Precision en la actividad 1 1 1 0 1 1 1 O O o0.67 no
- Credibilidad técnica 1 0 1 0o 1 1 1 O 1 0.89 Si
- Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 si
- Profesionalidad N i
- Enfrentamiento a riesgos 1 1 1 0 O 1 0O 1 0 o056 no
- Toma de Decision Ll faa |l i si
- Tolerancia al estrés 1 1 1 1 1 0 0 0 0.67 no

—
D

<
)
>
o
Q

Criterio de Seleccion (Cs) >0,70
Votos positivos (Vp)=Si=1
Votos negativos (Vn)=No=0

Coeficiente de concordancia [EOEC B (WA

Con el objetivo de unificar el criterio de los expertos se procede a la aplicacion del Método Kendall,
de manera que cada integrante del comité pondere segun su criterio el orden de prioridad de las
competencias del puesto de Especialista A en Mantenimiento Industrial.
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Cuadro 3.10: Método Kendal para determinar la importancia y prioridad de las competencias del

puesto de Especialista A en Mantenimiento Industrial. Fuente: Elaboracién Propia.

Leyenda:

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

1

)]

6

ﬂ

7

(o2}

8

7 6 8 6 7 56 15.5  240.25
6 7 5 7 6 55 145  210.25
2 3 1 1 1 14 -26.5  702.25
1 1 2 2 3 18 225  506.25
8 8 7 8 8 70 295  870.25
3 2 3 3 2 30 -10.5  110.25
4 4 4 5 4 40 -0.5 0.25
5 5 6 4 5 41 0.5 0.25
- 2640

M: Cantidad de expertos=9
K: Cantidad de criterios=11
< :Coeficiente de
concordancia entre los
expertos

0=09>05

«»=0.78 T=40.5
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Existe concordancia entre los expertos ya que w se encuentra entre 0.5y 0.9. Con la aplicacion
de los métodos anteriores se determinaron las competencias que mas enmarcan al puesto objeto

de estudio, las mismas se describen a continuacién junto a su conceptualizacion:

Planificacion y Organizacion: Consiste en anticipar, planificar y organizar tareas y proyectos a
través de decisiones apropiadas y con los recursos disponibles de una forma eficaz apropiada a
la actuacién personal o para terceros con el fin de alcanzar un objetivo para lograr un desarrollo

optimo del mantenimiento

Comunicacion: Comunicacion con disimiles areas, estrecha relacion con los funcionarios de la
produccion, y del area de la calidad y mantenimiento, para la creacion y control certero de la
productividad que permiten el desarrollo de informes técnicos, estrecha relacion de las diferentes

areas de mantenimiento.

Trabajo en equipo: Distribucion de tareas en el equipo de trabajo, buena comunicacion,
autoconocimiento de fortalezas y debilidades, sentido de responsabilidad, el trabajo en equipo
hace referencia a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias que utiliza un grupo
humano para lograr las metas propuestas, debe destacarse en el trabajo en equipo, recibe mucha
informacion de disimiles areas y repercuten las buenas relaciones, debe ser lider entre sus

compafieros para la utilizaciéon eficaz y racional de los recursos para el mantenimiento.

Profesionalidad: Lograr profesionalidad en la produccién de cilindros de gas para la sustitucion
de importaciones a partir de tecnologias limpias y de avanzada con el consiguiente ahorro de
portadores energéticos como necesita el pais, propender en forma continua hacia el desarrollo
de los conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes del personal, promoviendo y

esforzandose en la actualizacion permanente.

Cuadro 3.11: Método Delphi para determinar las competencias del puesto de Técnico en

Maquinado. Fuente: Elaboracién Propia.
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Competencias Valoracion de los Expertos Cc Cs
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Motivacion 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0.78 si
Etica profesional 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0.89 si
Confiabilidad. 0O 1 0 1 0 1 1 1 1 067 no
Capacidad critica 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0.67 no
Responsabilidad eneltrabajo. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 Si
n Compromiso Organizacional 1 1 1 1 O O 1 1 0 o0.67 no
Comunicacion. TR si
n Adaptabilidad 1 0 1 1 O 1 0 1 1 o0.67 no
n Creatividad N I R T T T T T T si
Aprendizaje continuo 1 1 o 1 1 1 O 1 0 o0.67 no
Orientacion a resultados 11 1 0 1 O 1 1 O o0.67 no
Habilidad interpersonal 1 1 1 0 O O 1 1 1 o.67 no
Trabajo en equipo o 1 0 1 1 0 1 0 1 o0.56 no
Credibilidad técnica R Si
Toma de Decision 0 TR T TR TR T TR R T Si
Leyenda:
Total de votos Vt)=9

Criterio de Seleccion (Cs) >0,70

Votos positivos (Vp)=Si=1
Votos negativos (Vn)=No=0
Coeficiente de concordancia Cc=1-Vn/Vt

Con el objetivo de unificar el criterio de los expertos se procede a la aplicacion del Método Kendall,
de manera que cada integrante del comité pondere segun su criterio el orden de prioridad de las
competencias del puesto de Técnico en Maquinad
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Cuadro 3.12: Método Kendal para determinar las competencias del puesto de Técnico en
Magquinado. Fuente: Elaboracion Propia

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

- 1746

Leyenda:

M: Cantidad de expertos=9
K: Cantidad de criterios=8
< -Coeficiente de
concordancia entre los
expertos

0=09>05

w=076 T=36

Existe concordancia entre los expertos ya que w se encuentra entre 0.5y 0.9
Con la aplicacion de los métodos anteriores se determinaron las competencias que mas

enmarcan al puesto objeto de estudio, las mismas se describen a continuacién junto a su
conceptualizacion.
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Responsabilidad en el trabajo: Conciencia de la persona que estudia la ética sobre la base de
la moral, se establece la magnitud de dichas acciones y de como afrontarlas de la manera méas
positiva e integral para ayudar en un futuro, tiene la virtud no solo de tomar una serie de
decisiones de manera consciente, sino también de asumir las consecuencias que tengan las

citadas decisiones y de responder de las mismas ante quien corresponda en cada momento.

Creatividad: Capacidad para proponer soluciones imaginativas y originales. Innovacién e
identificacion de alternativas contrapuestas a los métodos y enfoques tradicionales. Para

satisfacer las problematicas que se presentan en el proceso de mantenimientos de los equipos.

Credibilidad técnica: Capacidad de decir lo que se hace y hacer lo que se dice en cada una de
las situaciones que se presenten durante la aplicacion de las técnicas y procedimientos en los
mantenimientos de la planta. Implica asumir una actitud coherente con los valores y principios
definidos por la empresa, lo cual inspira y fomenta la confianza en todos los compafieros.
Consiste en demostrar que existe una fuerte correspondencia entre los conocimientos teéricos y
la aplicacion practica de los mismos para lograr el correcto funcionamiento de todas las
capacidades instaladas.

Toma de Decision: Saber al analizar un problema operacional cual entre las diversas alternativas
y soluciones se debe elegir con el fin de maximizar los resultados de la produccion de energia y
minimizar los gastos de combustible, disparos y roturas. Tomar decisiones oportunas
correctamente argumentadas, basadas en andlisis previos de un conjunto de datos, parametros,
variables y experiencias acumuladas. Mostrar decision, enfoque y eficiencia en el momento de

tomar una decisiéon, apartando efectos emocionales e influencias ajenas al problema.

Cuadro 3.14: Método Delphi para determinar las competencias del puesto de Mecéanico de
mantenimiento industrial. Fuente: Elaboracion Propia.

(\[o} Competencias Valoracion de los Expertos Cc Cs

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Tenacidad ol L a2l alal 1 Si
2 Orientacion a los 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0.89 Si

resultados

Mejora Continua o 1 1 1 1 1 1 1 1 089 Si
Sentido de pertenencia 1 1 o 1 1 1 1 1 1 089 Si
Adaptabilidad i1 o o0 1 1 1 1 0 1 o067 No
n Comunicacion. 1 0 O O 1 1 1 1 1 067 Si
Pensamiento critico 1 0 1 0 1 1 0 1 0 0.56 No
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Precision en la actividad
Orientacion a resultados
0l | Credibilidad técnica

=

Trabajo en equipo
Profesionalidad
Enfrentamiento a riesgos
Toma de Decision

5| Tolerancia al estrés

T T T Y SN S8
B P P O P O R kR
B O O O B R kB O Rk
B B P O P O O O Bk
P P O O kP O Rk R, P
B O B B B P B O Bk
O B O P O O O kr K,
B O P O P O kR Pk P,

\'s1 Planificacion y
organizacion

e I s =

Leyenda:

NoBspsNGE =i
Nomsnesaies L 0= <o

S B O O B O O F~ Pk

0.67
0.67
0.34
0.89
0.34
0.56
0.89
0.78

Si
no
No
No
Si
No
no
Si
Si

Con el objetivo de unificar el criterio de los expertos se procede a la aplicacion del Método Kendall,

de manera que cada integrante del comité pondere segun su criterio el orden de prioridad de las

competencias del puesto de Técnico en Maquinado
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Cuadro 3.15: Método Kendal para determinar las competencias del puesto Mecanico de

mantenimiento industrial Fuente: Elaboracion Propia.

N Wk, N OB~ O, M
A P N N O O W N M
A W N N OO O, WM
W ok, o0 N B~ DD DM
W L N N O O~ O m
A O P W O N N O M
W N PO N b N M
A P N O N O W 00 M
A W P N OO O D © M

Leyenda:

M: Cantidad de expertos=9
K: Cantidad de criterios=10

« :Coeficiente de concordancia
entre los expertos

0=0.9>05

=076 T=36

Existe concordancia entre los expertos ya que w se encuentra entre 0.5 y0.9
Con la aplicacion de los métodos anteriores se determinaron las competencias que mas
enmarcan al puesto objeto de estudio, las mismas se describen a continuacién junto a su

conceptualizacion:
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Tenacidad: la tenacidad es la constancia, perseverancia y apego que tienes por alcanzar una
meta por el deseo de que piensas en el éxito, entiendes que no llega por sorpresa, sino que es la
ley de causa y efecto es por eso que se necesita tenacidad o lo que es lo mismo una mentalidad

de ganar, ganar y ganar.

Planificacion y organizacion: Consiste en anticipar, planificar y organizar tareas y proyectos a
través de decisiones apropiadas y con los recursos disponibles de una forma eficaz apropiada a
la actuacién personal o para terceros con el fin de alcanzar un objetivo para lograr un desarrollo

optimo del mantenimiento

Precisién en la actividad. Determinar de forma eficaz, fases, etapas, metas y prioridades para
la consecucion de objetivos, a través del desarrollo de planes de accién, incluyendo los recursos
necesarios y los sistemas de control con la calidad necesaria para garantizar un 6ptimo

mantenimiento y explotacién de los equipos.

Profesionalidad: Lograr profesionalidad en la produccién de cilindros de gas para la sustitucion
de importaciones a partir de tecnologias limpias y de avanzada con el consiguiente ahorro de
portadores energéticos como necesita el pais, propender en forma continua hacia el desarrollo
de los conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes del personal, promoviendo y

esforzandose en la actualizacién permanente.
Fase 6. Elaboracion de las matrices de competencias laborales para los puestos seleccionados.

A partir de un trabajo grupal con el comité de expertos y el grupo de trabajo, partiendo de la
conceptualizacion de las competencias de los puestos se procede a la elaboracion 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 se conjugaron los elementos: Saber, Saber-Hacer, Querer-Saber- Ser, Saber-
Aprender, Hacer-Saber. Para cada comportamiento se define un nivel del uno al cinco, ubicandolo
en el estado deseado. 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 integraran el formato de los perfiles de

cargo por competencias que se elaboran en la fase siguiente.
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Fase 7. Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo.

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

competencias.

Una vez elaboradas las matrices de competencias de los puestos y revisado el andlisis y
descripcién de los mismos, se procede a dar formato definitivo a los perfiles de cargo por
competencias. Posteriormente, se elaboran perfiles de cargo por competencias para cada uno de
puesto analizados en pasos anteriores: Especialista “A” en Mantenimiento Industrial, Técnico en
Maquinado y Técnico en Maquinado como se muestra en los Anexos 5, 6 y 7, en
correspondencia con el formato definido en la tabla 3.16 que se muestra a continuacion.

TABLA. 3.16 Perfiles de cargos por competencias.

Folio:
Perfil de cargo por competencias Codigo:
Edicion:
CTE Entidad: UEB Mantenimiento “Antonio Fecha:
e Guiteras” Pagina

I. Datos generales

Cargo

Area de trabajo

Proceso al que pertenece

Cargos que le reportan

Cargos a quienes reportan

Categoria ocupacional

Grupo de escala

Salario

1. Misién

1. 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
Calificacién formal o escolaridad
Conocimientos especificos
Experiencia previa

Requisitos fisicos 1.Elemental | 2.Medio | 3.Superior
Requisitos de personalidad No exigidos | 2.Bajo |3.Medio  [4.Alto
VI. Responsabilidades

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental

Ambiente laboral

Riesgos del puesto de trabajo
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Enfermedades profesionales:
Enfermedades relacionadas con la actividad laboral:
Medidas fundamentales para evitar estos riesgos

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo:

VI. Cultura organizacional
Expectativas del comportamiento
Clima organizacional

VII. Valores compartidos

Realizado por: Firma Fecha
Revisado por: Firma Fecha
Aprobado por: Firma Fecha

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 ya mencionados, confirmando que estos se encuentren

correctamente elaborados y con todos los elementos requeridos.
Fase 8: Presentacion de la version final.
Paso 8.1. Presentacion y aprobacion de los perfiles de cargo por competencias.

En reunién con el grupo de trabajo y la Direccion de Capital Humano, la Direccién Técnica y la
Direccion de la UEB de Mantenimiento. “Antonio Guiteras”, se dan a conocer los perfiles de cargo
por competencias determinados para los puestos de trabajo analizados, los cuales quedan

aprobados.

Paso 8.2. Comunicacion y documentacién a los trabajadores ocupantes de los puestos.

El grupo de trabajo que realiza el estudio encabezado por la directora del Departamento de
Recursos Humanos, en presencia de los trabajadores del area, comunica y natifica 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.

Fases 9 y 10. Durante este trabajo no ha sido posible desarrollarlas pues es necesario que
transcurra un tiempo de su implementacion para evaluar los resultados a través de evaluaciones

gue se realicen frecuentemente.
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Conclusiones Parciales

La utilizacion del procedimiento descrito en la presente investigacién constituye una propuesta
atil, pues permite definir las competencias laborales en puestos claves de la UEB de
Mantenimiento. La cual constituye una propuesta sumamente til para el buen desemperio de la

gestion de los recursos humanos.

A través de la aplicacion del procedimiento seleccionado, quedan elaborados los perfiles de cargo
por competencias en los puestos de trabajo de Especialista A en mantenimiento industrial,
Técnico en maquinado y Mecanico industrial. Las fases 9 y 10 del procedimiento no han sido
posibles llevarlas a cabo debido a que para su ejecucion se necesita que transcurra un tiempo

para evaluar los resultados a través de las evaluaciones correspondientes.
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Conclusiones

El desarrollo de esta investigacion basada en los aspectos teoricos conceptuales

propuestos, la selecciéon de un procedimiento y su aplicacién practica en la Central Termo

Electra A. Guiteras de Matanzas, nos hace decantar las siguientes conclusiones:

1

Se cumple el objetivo general planteado en la investigacion, puesto que se reelaboran
los perfiles de cargo por competencias de la Central Termo Electra A. Guiteras de
Matanzas, con vistas a la implementacion del Sistema de Gestion Integrado del Capital
Humano segun las NC 3001/07.

La fuerza laboral de la UEB de Mantenimiento de la CTE A. Guiteras esta compuesta
en mayor proporcion del sexo masculino con un 86.96%, el mayor porciento de edades
oscila entre los 20 y 64 afios de edad; observandose una parabola adecuada en los
grupos etarios, que garantizan sostenibilidad de los Recursos Humanos, y segun la
categoria ocupacional la mayor parte de los trabajadores son técnicos los cuales
representan un 60.87% del total.

La realizacion de un trabajo grupal del equipo de trabajo con el Consejo de Direccién
ampliado permite determinar que las competencias que mas se ajustan a la
organizacion, son profesionalidad, trabajo en equipo, pro actividad y orientacion
aresultados

Se determina que las competencias del proceso de Mantenimiento son: Analisis de
problemas, Planificacion y Organizacién, Comunicacién, Credibilidad técnica y

Trabajo en equipo.

Se conceptualizan y elaboran los perfiles de cargo por competencias de los puestos
de trabajo (Especialista A en Mantenimiento Industrial, Técnico de Maquinado y
Mecanico de Industrial), a partir de funciones, conocimientos y habilidades; donde las
mas representativas son: Planificacion y organizaciéon, Trabajo en equipo, y

Profesionalidad

Se disefia el perfil del cargo por competencia que comprende las caracteristicas del
puesto, requerimientos, requisitos fisicos y de personalidad, condiciones laborales,
valores compartidos, comportamiento organizacional y la matriz de competencias

laborales como componente fundamental del mismo
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Recomendaciones

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos y a las conclusiones arribadas en la

investigacion se proponen las recomendaciones siguientes:

1.

Implementar los perfiles de cargo por competencias desarrollados e incluirlos en el
programa de Recursos Humanos de la CTE A. Guiteras, con el fin de culminar la
validacion del procedimiento dandole el seguimiento requerido.

Una vez validado el procedimiento aplicarlo en los restantes puestos de trabajo de
la UEB de Mantenimiento de la CTE A. Guiteras, con vista al mejor funcionamiento
del Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano.

Culminar la validacién del procedimiento seleccionado dandole el seguimiento
requerido a 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 programa de Recursos Humanos de la UEB de

Mantenimiento de la CTE A. Guiteras
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Anexos

Anexol: Cuestionario para determinar las competencias laborales del proceso de

mantenimiento

Estimado experto se realiz6 una seleccion de las competencias que mas se utilizan en la

literatura consultada.

Datos de identificacion del proceso de mantenimiento en la Termoeléctrica Antonio

Guiteras:

Determinacion de las competencias clave del puesto.

competencias:

Claves

Si | No

Competencias

Control

Orientacion a los resultados

Mejora Continua

Sentido de pertenencia

Fiabilidad

Compromiso Organizacional

Comunicacion.

Pensamiento critico

Precision en la actividad

Orientacion a resultados

Credibilidad técnica

Trabajo en equipo

Profesionalidad

Enfrentamiento a riesgos

NOTA: En caso de existir alguna competencia que no se haya citado nombrela.

Nombre del experto

89

Mi puesto exige las siguientes




Anexo 2: Cuestionario para determinar las competencias laborales de los puestos de
trabajo

Estimado experto se realizd una seleccion de las competencias que mas se utilizan en la
literatura consultada.

Datos de identificacion del puesto: Especialista A en mantenimiento industrial

Determinacion de las competencias clave del puesto. Mi puesto exige las siguientes
competencias:

Claves

Si | No Competencias

Andlisis de problemas

Orientacion a los resultados

Mejora Continua

Sentido de pertenencia

Adaptabilidad

Planificacion y Organizacion

Comunicacion.

Pensamiento critico

Precision en la actividad

Orientacion a resultados

Credibilidad técnica

Trabajo en equipo

Profesionalidad

Enfrentamiento a riesgos

Toma de Decisién

Tolerancia al estrés

NOTA: En caso de existir alguna competencia que no se haya citado nombrela.

Nombre del experto
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Anexo 3: Cuestionario para determinar las competencias laborales de los puestos de
trabajo

Estimado experto se realizé una seleccion de las competencias que mas se utilizan en la
literatura consultada.

Datos de identificacion del puesto: Mecanico de mantenimiento industrial

Determinacion de las competencias clave del puesto. Mi puesto exige las siguientes
competencias:

Claves

Si | No Competencias

Tenacidad

Orientacion a los resultados

Mejora Continua

Sentido de pertenencia

Adaptabilidad

Comunicacion.

Pensamiento critico

Precision en la actividad

Orientacion a resultados

Credibilidad técnica

Trabajo en equipo

Profesionalidad

Enfrentamiento a riesgos

Toma de Decisién

Tolerancia al estrés

Confiabilidad

NOTA: En caso de existir alguna competencia que no se haya citado nombrela.

Nombre del experto
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Anexo 4: Cuestionario para determinar las competencias laborales de los puestos de

trabajo

Estimado experto se realiz6 una seleccion de las competencias que mas se utilizan en la
literatura consultada.

Datos de identificacion del puesto: Técnhico en Maquinado

Determinacion de las competencias clave del puesto.

competencias:

Mi puesto exige las siguientes

Claves

Si | No

Competencias

Motivacion

Etica profesional

Confiabilidad.

Capacidad critica

Responsabilidad en el trabajo.

Compromiso Organizacional

Comunicacion.

Adaptabilidad

Creatividad

Aprendizaje continuo

Orientacion a resultados

Habilidad interpersonal

Trabajo en equipo

Credibilidad técnica

Toma de Decisién

NOTA: En caso de existir alguna competencia que no se haya citado nombrela.

Nombre del experto
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Anexo 5: Cuestionario para dar orden de prioridad a las competencias seleccionadas.

Solo tiene que ordenar las competencias siguientes, entre un minimo de 4 y un maximo
de 7 de los puestos de trabajo siguientes:

Especialista A en mantenimiento industrial.

Competencias

Prioridad

Técnico en Maquinado

Andlisis de problemas

Competencias

Prioridad

Orientacion a los resultados

Motivacion

Planificacion y Organizacion

Comunicacion.

Etica profesional

Pensamiento critico

Responsabilidad en el trabajo.

Trabajo en equipo

Comunicacion.

Profesionalidad

Creatividad

Credibilidad técnica

Toma de Decision

Mecanico de mantenimiento industrial

Competencias

Prioridad

Tenacidad

Orientacion a los resultados

Mejora Continua

Sentido de pertenencia

Planificacion y organizacion

Precision en la actividad

Profesionalidad

Nombre del experto
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Anexo 6: Perfil de cargo por competencia. Especialista A en mantenimiento industrial

Folio:
Perfil de cargo por competencias Cédigo:
Entidad: UEB Mantenimiento “Antonio Edicion:
Guiteras” Fecha:
CTE Pagina

I. Datos generales

Cargo Especialista A en mantenimiento industrial

Area de trabajo Central eléctrica Antonio Guiteras

Proceso al que pertenece Mantenimiento

Cargos a quien reporta Director UEB Mantenimiento

Categoria ocupacional Especialista

Grupo de escala XI

Salario $ 485

II. Misién: Garantizar la explotacién eficiente de la Central eléctrica con todos sus sistemas en
Optimas condiciones de operacion para entregar energia eléctrica y asi satisfacer la demanda
del SEN y la del servicio de planta, garantizando la seguridad operacional y que no se
produzcan dafios humanos y/o equipos.

lll. Matriz de Competencias para el cargo 1 ]12]3]4]s5
Planificacion y Organizacion :
Planifica y organiza sus procesos de trabajo de una manera X

efectiva, dando énfasis al uso
racional de los recursos implicados

Disefia y aplica metodologias y procedimientos que permiten X
garantizar un adecuado control
de avance de las actividades y de los puntos clave del control. .

Disefia y aplica metodologias y procedimientos que permiten X
garantizar un adecuado control
de avance de las actividades y de los puntos clave del control. .

Utiliza bitacoras para documentar la trazabilidad de los procesos, X
haciendo observaciones
gue permiten ajustes oportunos.

Vela porque otros comprendan los puntos clave de su esquema de X
organizacion y se
adhieran de manera efectiva a los mismos.

Comunicacion :

Domina las reglas gramaticales y ortograficas vigentes X

Conoce y aplica los formatos de documentos de conformidad a lo X
gue establece la
organizacion.

Las ideas que expresa por escrito son claras X

Redacta informes técnicos siguiendo normas comiunmente
aceptadas
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Trabajo en equipo:

Conocer las funciones del puesto de trabajo y tener una actitud X
activa hacia el aprendizaje

Actuar respetando los parametros de la libertad personal, los X
valores y las normas colectivas de la empresa

Conocer los derechos y deberes de los trabajadores, asi como los X
objetivos de la organizacion

Desarrollar con eficacia y eficiencia las tareas asignadas en la X
generacion de energia eléctrica

Mostrar una actitud critica y constructiva frente a la organizacion X

con la finalidad de mejorar los resultados y ser capaz de
expresarlas de manera adecuada

Buscar permanentemente la mejora profesional X

Profesionalidad :

Establece un flujo informativo eficaz tanto vertical como horizontal, X
estructurar habilidades de direcciéon, como el saber escuchar y
trasmitir ideas mediante la persuasion y la reflexion tanto a lo
interno de la direccibn como a toda la empresa.

Emite la informacién con lenguaje claro y preciso adaptado a las X
necesidades y a sus trabajadores.

Estructura habilidades de direccién, como el saber escuchar y X
trasmitir ideas mediante la persuasion y la reflexion tanto a lo
interno de la direccibn como a toda la empresa.

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

IV. Requerimientos del Cargo

Calificaciéon formal o Nivel Superior
escolaridad
Conocimientos especificos Conocer y aplicar las normas, asi como las instrucciones

y procedimientos relacionados con la explotacién de
Centrales Eléctricas. Conocimientos de Termo
energética y Mecénica

Experiencia previa Idoneidad demostrada

Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior
Tolerancia a los Ruidos: Elevados X
niveles de ruido durante la jornada

laboral.

Tolerancia al suefo

Buena constitucion fisica

Buen estado mental X

V. Requisitos de personalidad 1.No exigidos 2.Bajo 3.Medio 4.Alto
Responsable X
Solidario X

Laborioso X
Capacidad de aprendizaje X
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Capacidad mental X

VI. Responsabilidades: Cuidado y conservacion de todos los medios basicos y herramientas
puestos a su disposicion durante su trabajo. Asumir toda la responsabilidad de la generacion
eléctrica

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental

Fisico: Carga fisica moderada.
Mental: Requiere de gran esfuerzo mental ya que en la mayoria de las operaciones tiene que

hacer razonamientos complejos y mantener la concentracion ante situaciones complicadas.

Ambiente laboral

lluminacién: lluminacion natural y artificial (150 a 300 lux del nivel de iluminacién).
Microclima: Local con ventilacion artificial (Toberas)

Ruido: 50 a 70 dB

Riesgos del puesto de trabajo: Exposicion a agentes fisicos. Explosion. Incendio. Caida de
personal a un mismo nivel. Caida de personal a distinto nivel. Desprendimiento, desplome y
derrumbe. Golpes o cortaduras con objetos 0 herramientas. Radiaciones ionizantes y no
ionizantes. Contactos térmicos, quimicos, eléctricos. Inhalacién de sustancias nocivas. Altos
niveles de ruidos y vibraciones. Choque contra objetos moviles e inméviles. Sobre esfuerzo
mental. Caida de objetos. Atrapamiento por o entre objetos. Pisadas sobre objetos.

Enfermedades profesionales: Hipoacusia profesional(Resoluciéon No. 283/14)

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos:

e Correcta utilizacion de los medios de proteccion (botas con casquillo, overol, casco,
orejeras, espejuelos, guantes de labor y de nitrilo, capa para agua, mascara contra
gases).

e Conocer los riesgos presentes en el area de trabajo.

¢ Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo: Irregular

VI. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento Cumplir con todas las normas de disciplina y medidas de
seguridad establecidas por la empresa, asi como asumir los valores compartidos de la
organizacion.

Clima organizacional: Mantener buen comportamiento, ser solidario con sus compafieros de
trabajo. Tener sentido de pertenencia con los medios y recursos de la empresa. Saber
trabajar en equipo. Ser responsable.

VII. Valores compartidos
Honestidad, laboriosidad, colectivismo, solidaridad, responsabilidad y sentido de pertenencia.

Realizado por: Firma Fecha
Revisado por: Firma Fecha
Aprobado por: Firma Fecha
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Anexo 7: Perfil de cargo por competencia Técnico en Maquinado.

Folio:
Perfil de cargo por competencias Cadigo:
Entidad: UEB Mantenimiento “Antonio Edicion:
Guiteras” Fecha:
CTE Péagina

I. Datos generales

Cargo Técnico en Maquinado.

Area de trabajo Grupo de Taller Mecanico

Proceso al que pertenece Mantenimiento

Cargos a quien reporta Jefe de Taller mecanico, Director UEBP

Categoria ocupacional Técnico

Grupo de escala VIl

Salario $390

II. Mision: Realiza analisis de laboratorio a materia prima y materiales , insumos y otros que
se utilizan en la generacion de energia eléctrica, asume con responsabilidad los resultados de
los mismos , es capaz de dar respuesta a los resultados de los analisis realizados

lIl. Matriz de Competencias para el cargo 1 |l2]3]4]5s
Responsabilidad en el trabajo :

Conocer las funciones del puesto de trabajo y tener una actitud X
activa hacia el aprendizaje

Actuar respetando los parametros de la generacién eléctrica y las X
normas colectivas de la empresa

Conocer los derechos y deberes de los trabajadores, asi como los X
objetivos de la organizacion

Desarrollar con eficacia y eficiencia las tareas asignadas en la X
generacion de energia eléctrica

Mostrar una actitud critica y constructiva frente a la organizacion X

con la finalidad de mejorar los resultados y ser capaz de
expresarlas de manera adecuada

Conaocer las funciones del puesto de trabajo y tener una actitud X
activa hacia el aprendizaje

Creatividad

Brinda ideas nuevas que rompen esquemas X

Genera de manera mas o menos constante nuevas formas de X
abordar los problemas.

Aporta métodos o procedimientos nuevos X

Identifica formas mas simples y mas funcionales para mejorar tareas X
0 procesos.

Examina en forma constante los procesos para introducir cambio o
mejoras
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Credibilidad técnica:

Genera confianza entre sus colaboradores, colegas y superiores e
incluso clientes

Predica frecuentemente con el ejemplo

Identifica formas méas simples y méas funcionales para mejorar
tareas 0 procesos.

Examina en forma constante los procesos para introducir cambio o
mejoras

Toma de decisiones:

Sus decisiones se basan en un analisis racional de opciones y
alternativas

Toma decisiones oportunamente.

Sus decisiones son apegadas a las politicas y normas de la
empresa.

El resultado de sus decisiones agrega valor a la organizacion.

Documenta apropiadamente los elementos en torno a sus
decisiones a manera de respaldo.

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

5. Hacer-Saber

IV. Requerimientos del Cargo

Calificacion formal o Nivel Superior
escolaridad
Conocimientos especificos Conocer y aplicar las normas, asi como las instrucciones y

procedimientos relacionados con la explotacién de Centrales
Eléctricas. Conocimientos de Termo energética y Mecanica

Experiencia previa Idoneidad demostrada
Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior
Tolerancia a los Ruidos: Elevados X

niveles de ruido durante la jornada
laboral.

Tolerancia al suefio X

Buena constitucion fisica X

Buen estado mental X

V. Requisitos de personalidad 1.No exigidos 2.Bajo

3.Medio 4.Alto

Responsable

Solidario

Laborioso

Capacidad de aprendizaje

X

Capacidad mental

X

VI. Responsabilidades: Cuidado y conservacion de todos los medios béasicos y herramientas
puestos a su disposicion durante su trabajo. Asumir toda la responsabilidad y velar por la
calidad de trabajo realizados en taller asi como responder por una buena organizacion del

trabajo

VII. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental
Fisico: Carga fisica moderada.
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Mental: Requiere de gran esfuerzo mental ya que en la mayoria de los analisis tiene que
hacer razonamientos complejos y mantener la concentracién ante situaciones complicadas.

Ambiente laboral

lluminacién: lluminacion natural y artificial (150 a 300 lux del nivel de iluminacion).
Microclima: Local con ventilacion artificial (Toberas)

Ruido: 50 a 70 dB

Riesgos del puesto de trabajo: Exposicion a agentes fisicos. Explosion. Incendio.
Contactos térmicos, quimicos, eléctricos. Inhalacion de sustancias nocivas. Bajos niveles de
ruidos y vibraciones. Choque contra objetos moviles e inmdviles. Sobre esfuerzo mental.
Caida de objetos. Atrapamiento por o entre objetos. Pisadas sobre objetos.

Enfermedades profesionales: Hipoacusia profesional(Resolucién No. 283/14)

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos:

Correcta utilizacién de los medios de proteccion (botas con casquillo, overol, casco, orejeras,
espejuelos, guantes de labor y de nitrilo, capa para agua, mascara contra gases).

Conocer los riesgos presentes en el area de trabajo.

Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo: Irregular

VI. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento Cumplir con todas las normas de disciplina y medidas de
seguridad establecidas por la empresa, asi como asumir los valores compartidos de la
organizacion.

Clima organizacional: Mantener buen comportamiento, ser solidario con sus compafieros de
trabajo. Tener sentido de pertenencia con los medios y recursos de la empresa. Saber
trabajar en equipo. Ser responsable.

VII. Valores compartidos
Honestidad, laboriosidad, colectivismo, solidaridad, responsabilidad y sentido de pertenencia.

Realizado por: Firma Fecha
Revisado por: Firma Fecha
Aprobado por: Firma Fecha
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Anexo 8: Perfil de cargo por competencia Mecanico Industrial.

Folio:
Perfil de cargo por competencias Codigo:
Entidad: UEB Mantenimiento “Antonio |Edicion:
Guiteras” Fecha:
CTE Pagina

|. Datos generales

Cargo Mecanico Industrial

Area de trabajo Central eléctrica Antonio Guiteras

Proceso al que pertenece Mantenimiento

Cargos a quien reporta Jefe de Taller

Categoria ocupacional Obrero

Grupo de escala XIlI

Salario $360

Il. Misién: Participa en la elaboracion de los planes anuales, semestrales, trimestrales y mensuales de
la generacion de electricidad, asi como vela por el cumplimiento de los parametros de la generacién
eléctrica, participa en la ejecucion de los cierres semanales y mensuales de la empresa. Participar en
la elaboracién de la capacidad de generacion anual y participa en los analisis de incumplimiento.

Ill. Matriz de Competencias para el cargo

1 2] 3]41s

Tenacidad:

Exige bastante resistencias a trabajos fuertes

X

La tenacidad te llena de motivacién por los logros que se van obteniendo

X

Planificacion y organizacion :

Planifica y organiza sus procesos de trabajo de una manera efectiva,
dando énfasis al uso
racional de los recursos implicados

Disefia y aplica metodologias y procedimientos que permiten garantizar
un adecuado control
de avance de las actividades y de los puntos clave del control. .

Disefia y aplica metodologias y procedimientos que permiten garantizar
un adecuado control
de avance de las actividades y de los puntos clave del control. .

Utiliza bithcoras para documentar la trazabilidad de los procesos,
haciendo observaciones
que permiten ajustes oportunos.

Vela porque otros comprendan los puntos clave de su esquema de
organizacién y se
adhieran de manera efectiva a los mismos.

Precisién en la Actividad:

Realiza una produccion de datos dentro de las margenes de tiempos
requeridos y plegado a la calidad prescrita.
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Logra niveles nulos o minimos de desperdicio de insumos o materiales X

utilizados en su proceso.

Da seguimiento riguroso a los datos o informacién generada, X

garantizando que ésta responda a las expectativas de los usuarios.

Brinda informacion y retroalimentacién oportuna a los usuarios de la X

informacién que genera, con el fin brindar aclaraciones pertinentes.

Profesionalidad:

Establece un flujo informativo eficaz tanto vertical como horizontal, X

estructurar habilidades de direccion, como el saber escuchar y trasmitir

ideas mediante la persuasion y la reflexion tanto a lo interno de la

direccién como a toda la empresa.

Emite la informacién con lenguaje claro y preciso adaptado a las X

necesidades y a sus trabajadores.

Estructura habilidades de direccién, como el saber escuchar y trasmitir X

ideas mediante la persuasion y la reflexion tanto a lo interno de la

direccion como a toda la empresa.

Establece un flujo informativo eficaz tanto vertical como horizontal, X

estructurar habilidades de direccion, como el saber escuchar y trasmitir

ideas mediante la persuasion y la reflexion tanto a lo interno de la

direccion como a toda la empresa.

Emite la informacién con lenguaje claro y preciso adaptado a las X

necesidades y a sus trabajadores.

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

IV. Requerimientos del Cargo

Calificacién formal o escolaridad Nivel superior

Conocimientos especificos Conocer y aplicar las normas, asi como las instrucciones y
procedimientos relacionados con la explotacion de Centrales
Eléctricas. Conocimientos de Termo energética y Mecénica

Experiencia previa Idoneidad demostrada

Requisitos fisicos 1.Elemental 2.Medio 3.Superior

Tolerancia a los Ruidos: Elevados X

niveles de ruido durante la jornada

laboral.

Tolerancia al suefio X

Buena constitucion fisica X

Buen estado mental X

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

Responsable X

Solidario

Laborioso

Capacidad de aprendizaje X

Capacidad mental X

VI. Responsabilidades: Cuidado y conservacion de todos los medios béasicos y herramientas puestos
a su disposicion durante su trabajo. Asumir toda la responsabilidad del comportamiento de los
pardmetros en la generacion de electricidad y en la disminucion de los costos

VIl. Condiciones de Seguridad y Salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental
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Fisico: Carga fisica moderada.
Mental: Requiere de gran esfuerzo mental y fisico ya que en la mayoria de los analisis del

comportamiento de los parametros tiene que hacer razonamientos complejos y mantener la
concentracién ante situaciones complicadas.

Ambiente laboral

lluminacién: lluminacién natural y artificial (150 a 300 lux del nivel de iluminacién).
Microclima: Local con ventilacion artificial (Toberas)

Ruido: 50 a 70 dB

Riesgos del puesto de trabajo: Exposicion a agentes fisicos. Explosion. Incendio. Caida de personal
a un mismo nivel. Caida de personal a distinto nivel. Desprendimiento, desplome y derrumbe. Golpes
o cortaduras con objetos o herramientas. Radiaciones ionizantes y no ionizantes. Contactos térmicos,
quimicos, eléctricos. Inhalacién de sustancias nocivas. Altos niveles de ruidos y vibraciones. Choque
contra objetos moviles e inmoviles. Sobre esfuerzo mental. Caida de objetos. Atrapamiento por o entre
objetos. Pisadas sobre objetos.

Enfermedades profesionales: Hipoacusia profesional(Resolucion No. 283/14)

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos:

Correcta utilizacién de los medios de proteccion (botas con casquillo, overol, casco, orejeras,
espejuelos, guantes de labor y de nitrilo, capa para agua, mascara contra gases).

Conocer los riesgos presentes en el area de trabajo.
Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.

Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo: Irregular

VI. Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento Cumplir con todas las normas de disciplina y medidas de
seguridad establecidas por la empresa, asi como asumir los valores compartidos de la organizacién.

Clima organizacional: Mantener buen comportamiento, ser solidario con sus comparieros de trabajo.
Tener sentido de pertenencia con los medios y recursos de la empresa. Saber trabajar en equipo. Ser
responsable.

VII. Valores compartidos
Honestidad, laboriosidad, colectivismo, solidaridad, responsabilidad y sentido de pertenencia.

Realizado por: Firma Fecha
Revisado por: Firma Fecha
Aprobado por: Firma Fecha
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