Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales

Departamento de Industrial

18572

UNIVERSIDAD
“MATANZAS

Tesis en opcidn al titulo de Ingeniero Industrial

Titulo: Elaboracién de los perfiles de cargo por competencias en el
proceso Gestion Comercial de la UEB Este de la Empresa Marina

Marlin Varadero.

Autor (a): Yennifer Martin Barrios.

Tutor (a): MSc. Jhoselyn Bernal Rodriguez.

Matanzas, 2019



Ternsamienta

‘Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha
antecedido: es hacer a cada hombre resumen del mundo viviente,
hasta el dia en que vive: es ponerlo a nivel de su tiempo, para que flote
sobre él, y no dejarlo debajo de su tiempo, con lo que podra salir a
flote; es preparar al hombre para la vida”




Dedicatova

Especialmente a mis padres y mi abuelita por ser lo mas hermoso que tengo en la vida,
pues sin su comprension, apoyo y carifio no hubiese podido realizar el suefio de terminar mi

carrera.



Mis mas sinceros agradecimientos a todas aquellas personas que tuvieron que ver con la

realizacion de este trabajo, especialmente quisiera resaltar:
+ A mi familia por brindarme su apoyo en cada momento y esperar siempre lo mejor de
mi.
+ A mitutora por mostrarme el camino y guiarme con sus conocimientos.

+ Al claustro de profesores que durante estos afios hicieron posible que recibiera los

conocimientos necesarios para que llegara a mi meta final.
+ A mis comparieros de estudio por brindarme todo su apoyo en estos afios.

+ A todos mis amigos por toda la preocupacién que han mostrado por mi superacion.

Los tendré siempre en mis pensamientos y mi corazon.

A todos

Muchas Gracias



Dectavacidn de Uultovidad

Declaro que soy la autora de este Trabajo de Diploma y autorizo a la Universidad de

Matanzas a hacer uso del mismo con los fines que estime pertinente.

Yennifer Martin Barrios



Presidente del Tribunal.

Miembro del Tribunal Miembro del Tribunal

Ciudad de Matanzas, a los dias del mes de del 2019.



RESUMEN

El Capital Humano se considera el principal activo de una empresa, dado por la capacidad
de superarse a si mismo de forma permanente, por tanto surge la presente investigacion en
la UEB Este, Empresa Marina Marlin Varadero y tiene como objetivo elaborar los perfiles de
cargo por competencias laborales en los puestos de trabajo del proceso Gestion Comercial,
con vista a la implementacion del Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano con
enfoque de competencias. Se consultan una serie de procedimientos en la literatura,
seleccionando el de Pérez, 2013, puesto que permite determinar las competencias de la
organizacion, del proceso; asi como de los puestos de trabajo junto con la matriz de
competencia, y sus niveles de comportamiento. Se utilizan métodos y herramientas tales
como: trabajo grupal, tormenta de ideas, revision y andlisis de documentos, método de
seleccion de expertos, entrevistas, cuestionarios, métodos Delphi y coeficiente Kendall.
Entre los principales resultados se definen las competencias de la UEB y las del proceso
Gestion Comercial, ademas, se elaboran los perfiles de cargo por competencias para los
puestos Subdirector Comercial, Especialista “B” en Gestién de la Calidad y Técnico en
Gestion Comercial, donde quedan establecidos los datos generales del puesto, mision,
requerimientos, requisitos fisicos y de personalidad, condiciones para la seguridad y salud
del trabajo, responsabilidades; unido a la matriz de competencias laborales, resaltando:
trabajo en equipo, profesionalidad y orientacion al cliente. Con esta investigacién se logra

mejorar el Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano con enfoque de competencias.



ABSTRACT

The Human Capital is considered the main asset of a company, given by the capacity to be
overcome itself in a permanent way, therefore the present investigation arises in the UEB
Company Marina Marlin Shipyard and she has as objective to elaborate the position profiles
for labor competitions in the workstations of the process Commercial Administration, with
view to the implementation of the Integrated System of Administration of the Human Capital
with focus of competitions. They are consulted a series of procedures in the literature,
selecting that of Pérez, 2013, since it allows to determine the competitions of the
organization, of the process; as well as of the workstations together with the competition
womb, and their behavior levels. Methods and such tools are used as: grupal work,
brainstorming, revision and analysis of documents, method of experts' selection, interviews,
guestionnaires, methods Delphi and coefficient Kendall. Among the main results they are
defined the competitions of the UEB and those of the process Commercial Administration,
also, the position profiles are elaborated by competitions for the on Commercial Subdirector,
Specialist "B" in Administration of the Quality and Technician in Commercial Administration,
where they are established the general data of the position, mission, requirements, physical
requirements and of personality, conditions for the security and health of the work,
responsibilities; together to the womb of labor competitions, standing out: team work,
profesionalism and orientation to the client. With this investigation it is possible to improve

the Integrated System of Administration of Human Capital with focus of competitions.
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INTRODUCCION

El Sistema de Gestion del Capital Humano tiene en cuenta tradicionalmente la seleccion,
remuneracion, capacitacion, evaluacion y promocién, lo que basado en la Gestién por
Competencias facilita la ejecucion de las funciones de la administraciéon del talento.
Actualmente, juega un papel determinante la implementacion de dicho sistema en la
organizacion, para asi desarrollar la capacidad de aprendizaje con la aplicacién de enfoques
novedosos que superen y actualicen los mecanismos tradicionales de administracion del
personal de acuerdo a las caracteristicas y los requerimientos propios, lo que proporciona
un desempefio laboral eficiente y con la maxima calidad. En el caso de la seleccion del
nuevo personal se inicia con la identificacién de las competencias y posteriormente se hace
la evaluacion de las mismas en el candidato al puesto de trabajo. De esta manera se
establece su idoneidad en términos de ser competente para la ocupacién a que aspira.
(Rojas, 2009).

Actualmente las empresas reflejan la enorme necesidad de aplicar Sistemas de Gestion por
Competencias como una herramienta precisa para profundizar en el desarrollo e
involucramiento de su Capital Humano. Es hoy una concepcién relevante a comprender
dentro de la Gestion del Capital Humano, lo que implica mayor integracion entre estrategias,

sistemas de trabajos y logisticos y cultura organizacional. (Cuesta Santos, 2010).

La Gestion por Competencias es, en definitiva, una herramienta indispensable para la
gestion de los activos intangibles que generan valor a través de sus conocimientos,
actitudes, valores y habilidades relacionados entre si, que permiten desempefios
satisfactorios de una organizacion. La Gestién por Competencias es un proceso 0 conjunto
de ellos que permiten que el Capital Humano de una organizacion aumente de forma
significativa su satisfaccion y comprometimiento con la organizacién, mediante su gestion de
forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas verdaderamente competitivas.
(Garcia, 2015).

Las competencias vienen caracterizadas por el caracter de individualidad debido a que cada
persona tiene sus propias competencias, que no son copiables ni imitables, constituyendo
un recurso valioso para la empresa; ademas, el correcto desarrollo de las competencias
adecuadas para un puesto permite alcanzar el éxito en la labor desempefiada. En
consecuencia, se puede afirmar que no todas las personas pueden tener éxito al
desempefiar su trabajo, y que las competencias requeridas por la empresa van a permitir

distinguir a trabajadores con un desempefo excelente de otros con un desempefio normal.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero
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A la hora de elaborar una lista de competencias, la empresa debe tener en cuenta que su
definicibn sea precisa y concreta y que sean Utiles para describir las exigencias de un
puesto de trabajo. Por lo tanto, aunque se pueda establecer un listado de competencias
genéricas comunmente aceptadas, cada vez es mas importante elaborar listas individuales
gue se correspondan con las actividades, las estrategias, la estructura y la cultura de la

empresa, puesto que éstas contribuyen mejor a la creacion de valor en la misma.

En Cuba, muchas empresas se encuentran en planes de implementacién del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial, por lo que se pretende lograr una mayor productividad del
trabajo, haciendo uso de estrategias de Gestion del Capital Humano, que tengan como
centro de todas sus funciones, las competencias laborales como elemento valioso. Esto
gueda establecido en el lineamiento 169, de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion que plantea “Desarrollar un proceso de reordenamiento laboral en el pais que,
bajo el principio de la idoneidad demostrada, contribuya a eliminar las plantillas infladas y los
tratamientos paternalistas, para estimular la necesidad de trabajar y reducir los gastos de la
economia y el Presupuesto del Estado”. También se establece en el lineamiento 172 que
plantea “Proyectar la formacion de fuerza de trabajo calificada en correspondencia con las
demandas actuales y el desarrollo del pais, para lo cual es preciso corregir las
deformaciones que hoy presenta la estructura de la formacién de especialistas de nivel
superior, técnicos de nivel medio y obreros calificados”. En ellos se destaca la importancia
de incrementar la competitividad en el mercado tras el aumento de la calidad en el servicio y
para ello se concibe el principio de idoneidad demostrada, por lo que se requiere proyectar
la formacion de fuerza calificada y competente en correspondencia con las demandas

actuales y el desarrollo del pais.

De igual forma, la norma internacional utilizada para certificar los sistemas de gestion de la
calidad define en el requisito 7.1.2 “La organizacién debe determinar y proporcionar las
personas necesarias para la implementacion eficaz de su sistema de gestiéon de la calidad y
para la operacion y control de sus procesos. La organizacion debe determinar y proporcionar
las personas necesarias para la implementacion eficaz de su sistema de gestion de la

calidad y para la operacion y control de sus procesos”. (NC ISO 9001, 2015).

En el sector del turismo, la Gestidbn por Competencias constituye un elemento clave para
marcar la diferencia y lograr gestionar el personal en las empresas. Las competencias
laborales juegan un importante papel en este sector, pues mediante estas, el Capital
Humano demuestra su dominio de los conocimientos, habilidades y conductas en la
profesion que se desempefia, contribuyendo al mejoramiento de la eficiencia y eficacia del

trabajo, que dara como fruto la satisfaccién del cliente.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero
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Considerando la importancia que tienen los perfiles de cargo por competencias y tomando
en cuenta las modificaciones realizadas por el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social
(MTSS) a partir del afio 2009 en los calificadores de cargos y el actual Codigo del Trabajo
(Ley 116/2014), como documentos oficiales para ser utilizado en la Gestion del Capital
Humano de las organizaciones; la direccién de la UEB Este de la Empresa Marina Marlin
Varadero, mas conocida como Marina Chapelin exige la aplicacién de un disefio del perfil de
cargo por competencias de los puestos de trabajo, debido a que solamente se cuenta con el
andlisis y descripcion de los puestos de trabajo y los calificadores de cargo, como
documentos legales, que no definen, en la mayoria de los casos, cuales son las

competencias de los puestos.

La UEB Este de la Empresa Marina Marlin cuenta, como parte de su estructura organizativa,
con diferentes areas de trabajo, pero la Subdireccién Comercial constituye una de las més
importantes por estar en contacto directo con el cliente y responder de manera directa a la
mision de la organizacion, que es ofrecer Servicios Nauticos y de Marina atractivos y
variados, orientados a la satisfaccion del cliente con profesionalidad, sostenibilidad y
efectividad. Los trabajadores de esa subdireccion al encontrarse en contacto directo con los
clientes, tienen un peso significativo en los momentos criticos del ciclo de servicios del
centro. Por ello, es posible afirmar que la Gestién del Capital Humano por Competencias
laborales en el proceso de Gestion Comercial se hace inmediata, de ahi que se define como

problema cientifico de la presente investigacion:

+ En la UEB Este de la Empresa Marina Marlin Varadero no estan elaborados los
perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo del proceso Gestion
Comercial, lo cual dificulta la implementaciéon de un Sistema de Gestion Integrado del

Capital Humano con enfoque de competencias.
A partir del problema cientifico, se plantean las siguientes Preguntas Cientificas:

1. ¢Cudles son los fundamentos teéricos — metodolégicos que sustentan la Gestién del

Capital Humano?

2. ¢Qué procedimiento es factible utilizar para la elaboracion de los perfiles de cargo
por competencias en los puestos de trabajo del proceso Gestion Comercial en la

UEB Este de la Empresa Marina Marlin Varadero?

3. ¢Es posible elaborar los perfiles de cargo por competencias de los puestos del
proceso Gestion Comercial en la UEB Este de la Empresa Marina Marlin Varadero a

partir de la aplicacion del procedimiento seleccionado?

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero
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Como Objetivo General de la investigacion se plantea:

+ Elaborar los perfiles de cargo por competencias de los puestos del proceso Gestion
Comercial en la UEB Este de la Empresa Marina Marlin Varadero, con vista a la
implementacion del Sistema de Gestion Integrado del Capital con enfoque de

competencias.

En correspondencia con los planteamientos anteriores se definen como Preguntas

Cientificas:

1. Se estudian los fundamentos tedricos-metodoldgicos que sustentan la Gestion del

Capital Humano con enfoque de competencias y el perfil de cargo por competencia.

2. Seleccién del procedimiento para la elaboracién de los perfiles de cargo por
competencias en el proceso Gestion Comercial en la UEB Este de la Empresa

Marina Marlin Varadero.

3. Aplicacién del procedimiento seleccionado para la elaboracion de los perfiles de
cargo por competencias en los puestos Subdirector Comercial, Especialista “B” en

Gestion de la Calidad y Técnico en Gestién Comercial.
Principales métodos, técnicas y herramientas utilizadas

Para cumplimentar el objetivo general y las tareas de la investigacion se utilizan diferentes

técnicas y métodos como son:

+ Método de seleccion de expertos.
Método Delphi
Método del coeficiente de Kendall.
Trabajo grupal.
Revision y andlisis de documentos.

Cuestionarios.

- + + + + o+

Entrevistas.
La investigacion se estructura de la manera siguiente:

Capitulo I. Marco tedrico referencial: en él se abordan los fundamentos tedricos acerca de
la Gestion del Capital Humano, el andlisis y descripcion de puestos, la Gestién por
Competencias Yy los perfiles de cargo por competencias, mediante una amplia blsqueda

bibliogréfica actualizada sobre autores clasicos y de los ultimos tiempos.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero
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Capitulo Il. Caracterizacion de la entidad y metodologia de la investigacion: se realiza una
breve caracterizacion de la entidad objeto de estudio y se expone 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. Se describen ademas las técnicas y herramientas que ser

aplican en la investigacion

Capitulo Ill. Aplicacion del procedimiento seleccionado: se analizan los principales
resultados de la investigacion, exponiéndose los perfiles de cargo por competencias

determinados para los puestos de trabajo seleccionados.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero
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CAPITULO I. Marco teérico — referencial

En el siguiente capitulo se abordan los aspectos tedricos referidos a la temética Gestion del
Capital Humano (GCH), Analisis y Descripcion de los Puestos de Trabajo (ADPT), perfil de
cargos por competencias y matriz de competencia laboral. En el mismo se reflejan
conceptos y elementos que sirven de sustento para la realizacion y aplicacién de la presente
investigacion. Con el fin de organizar la secuencia de aspectos a desarrollar en el capitulo,

se representa en la figura 1.1 el hilo conductor del marco teérico referencial.

] ] ] ] ]

1.2 1.3 1.5
1.1 Sistema de Analisis y 1.4
Capital Gestion Descripcion de Gestidn por
Humano Integrado del los Puestos de Competencias
Capital Humano Trabajo

La Gestidon por
Competencias en
el sector turistico

111 1.3.1 1.4.1
Gestién del Capital Perfil Profesional Competencias
Humano y Profesiograma Laborales

1.4.2
Tipos de
Competencias

1.1.2

Rasgos y tendencias
dela al:fual Gestidn Laborales
del Capital Humano

1.4.3
Modelos de
Gestion por

Competencias

1.4.4
Matriz de
Competencia
Laboral

1.4.5
Perfiles de
Competencias

Figura 1.1: Hilo conductor.
Fuente: elaboracién propia.
1.1 Capital Humano

El Capital Humano es generador de todo valor en la empresa, por lo que se considera el
principal activo, dado por la capacidad de superarse a si mismo de forma permanente y
aquellos que lo poseen, las personas, son por ende el recurso mas competitivo. Su acertada
gestion requiere lograr un aumento de la productividad en el trabajo; su retencién como su
desarrollo, son imprescindibles para el cumplimiento de la mision de cualquier organizacion,
por lo que su eficiente gestion constituye la clave del éxito en la bisqueda de la excelencia

empresarial. (Ruccio, 2015).

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
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Seguidamente se muestran los criterios emitidos sobre el Capital Humano, por diferentes

autores:

+ NC 3000 (2007): es el 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.

+ Rodriguez (2008): son los activos de conocimientos (tacitos o explicitos) depositados
en las personas, transformadores de su realidad productiva. Composicion del
potencial cientifico y tecnoldgico de las empresas con originalidad, emprendimiento y

creatividad.

+ Cuesta Santos (2010): comprende las capacidades para hacer trabajo, dadas por el
conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones y valores, portados por las personas que trabajan. Comprende ciencia,
economia y conciencia ética, como capacidades portadas por las personas de la

organizacion laboral.

+ Legorreta (2012): integra el conjunto de politicas, objetivos, metas,
responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas
gue permiten la integracion de los procesos de gestién de Capital Humano y externa
con la estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un

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

+ Pérez (2013): consiste en la adquisicion de conocimientos, habilidades, actitudes,
experiencias por parte de los trabajadores en aras de lograr un mayor desempefio en
sus actividades y la apropiacion de estas capacidades para obtener una mayor

productividad y eficiencia.

+ Rodriguez (2014): es el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades,
normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la
integracién interna de los procesos de gestion de Capital Humano y externa con la
estrategia de la empresa, a través de competencias laborales, de un desempefio

laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

+ Baez (2015): significa la adquisicion de conocimientos, habilidades, actitudes,
experiencias por parte de los trabajadores en aras de lograr un mayor desempefio en
sus actividades y la apropiacion de estas capacidades para obtener una mayor

productividad y eficiencia.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero
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+ Salazar (2018): plantea que es el generador de la competitividad en las

organizaciones.

De manera general, la autora considera que el Capital Humano es el conjunto de
conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones y valores
gue debe manifestar el personal de una entidad con el propésito de alcanzar un nivel de
desempefio superior en sus actividades, para lograr asi mayor productividad y eficiencia

como resultado en su trabajo.
1.1.1 Gestion del Capital Humano, (GCH)

La Gestion del Capital Humano adquiere especial significacidén a partir de estudios que
ubican a las personas como el factor fundamental del proceso de produccion y ventajas

competitivas en la consecucién de los objetivos estratégicos de las empresas.

Segun Chiavenato (2002), ésta es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en
las organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura
de cada organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto
ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos internos y otra

infinidad de variables importantes..

Como estrategia empresarial, la GCH trae como consecuencia una creciente revalorizacion
del rol de los trabajadores en el saber aplicado a la produccién, al trabajo en equipo, a la
solucion de problemas y en la relacion con los clientes. Si antes se concebia el trabajo como
una aplicacién de esfuerzo hacia la transformacién fisica, hoy se puede pensar en la GCH
COmo una ventaja competitiva, en virtud de contar con trabajadores altamente motivados y
dispuestos a mejorar los servicios 0 productos que ofrece la empresa, en aras de afrontar

los cambios que dia a dia se presentan como limitaciones a las organizaciones.
A continuacion se presentan algunas definiciones dadas por diferentes autores:

+ NC 3000 (2007) la define como “el conjunto de politicas, objetivos, metas,
responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas
qgue permiten la integracion interna de los procesos de gestion de Capital Humano y
externa con la estrategia de la empresa, a través de competencias laborales, de un

desempenio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo”.

+ Segln Cardoso (2009) “es la definicién de estrategias, politicas, procedimientos de
ejecucion de las practicas de Capital Humano, indicadores de efectividad y principios
gue tengan como objetivo lograr la identificacion plena de los individuos con la
organizacion, lo que permite establecer nexos favorables entre ellos siguiendo

siempre un enfoque participativo y de completa comunicacion”.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero



MANL:." Juabajoe de Diploma

Nautica y Marina
v

+ Para Cuesta Santos (2010) “es el conjunto de decisiones y acciones directivas en el
ambito organizacional que influyan en las personas, en busca del mejoramiento
continuo, durante la planeacion, implantacion y control de las estrategias

organizacionales, considerando las interacciones con el entorno”.

+ Heathfield (2014) expresa que la GCH es la funcién dentro de una organizaciéon que
se concentra en la contratacion, direccion y de suministrar la direccion para las
personas que trabajan en la organizacién. Es la funcion organizativa que trata sobre
los asuntos relacionados con las personas como la compensacion, la contratacion, la
direccion de rendimiento, el desarrollo de la organizacion, la inocuidad, la salud, los
beneficios, la motivacién, la comunicacién, la administracién, y la formacion y

desarrollo.

+ Decreto Ley 281 (2014): es el conjunto de politicas, objetivos, metas,
responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas
gue permiten la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y
externa con la estrategia de la empresa, a través de competencias laborales, de un

desempenio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

+ Torres (2018) plantea que significa coordinar las actitudes, habilidades,
conocimientos de todos los trabajadores, con el propésito de alcanzar un mejor
desempefio en sus tareas y a su vez adquirir estas capacidades para obtener mayor

eficiencia y productividad.

A partir de las definiciones anteriormente planteadas la autora concluye que la Gestion del
Capital Humano es una herramienta que poseen las organizaciones y permite gestionar un
conjunto de politicas, decisiones y procedimientos, teniendo en cuenta las relaciones con el
entorno interno y externo, con el fin de obtener un desempefio exitoso en el logro de los

objetivos.
1.1.2 Rasgos y tendencias de la actual Gestion del Capital Humano

Para Cuesta Santos, (2010) los rasgos y tendencias fundamentales de la actual Gestion del
Capital Humano (GCH), a la que no pueden renunciar las empresas y paises que procuran

existir en el siglo XXI inmerso en el fenbmeno de la globalizacién, pueden resumirse asi:

+ Los recursos humanos se constituirdan a inicios del Siglo XXI en el recurso

competitivo mas importante.

+ Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de proceso y de

competencias, son requeridos por la actual GRH estratégica.
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+ Gestion de Recursos Humanos (GRH) y del Conocimiento, es gestion de las

personas que trabajan en la organizacion laboral con proyeccion estratégica.

+ La gestion estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y

estos de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

+ La formacibn como intangible supremo se expresard en las competencias
alcanzadas en las personas, cuya gestion es la determinante principal de la GRH. La

formacioén de los recursos humanos son una inversién y no un costo.

+ La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia o multicompetencias) y la participacion o implicacion de los empleados

en todas sus actividades.

+ La GRH no se hace desde ninglun departamento, area o parcela de la organizacion;

se hace como funcion integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

+ La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus bases
tecnolégicas en los andlisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo
de los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en

la denominacién de tecnologia de las tareas.

+ El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo eficaz y

eficiente en la gestion empresarial. Hay que lograr sistemas e-RRHH.

+ El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccién laboral asociada a las

condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.

+ Preservar el sistema ecoldgico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a
la GRH.

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

organizaciones con sentido de responsabilidad social en su plena dimension.

Sin embargo, Magallanes, (2010) plantea que las tendencias de la actual Gestion del Capital

Humano son:

+ Rejuvenecimiento de la empresa y disminucién de costes fijos: en los Ultimos
tiempos se asiste a la aplicacion de diferentes formulas de regulacion de empleo. En
ocasiones acudiendo a prejubilaciones lineales y al mismo tiempo contratacion de

jévenes.

+ Aligeramiento de “peso” propio: como formula conservadora se sigue acudiendo al
trabajo temporal, sirviendo en ocasiones como procesos de preseleccion de

personas.
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4+ Aplicacion mas extensiva de la tecnologia: aunque el tele-trabajo no avanza en la
medida en que se piensa desde hace unos afos, ofrece resultados siempre que no
sea una reconversion al 100% y se seleccione adecuadamente qué actividades y

personas pueden ser objeto y agentes para trabajar a distancia.

#* Aprovechamiento de las diferencias: cada vez mas la globalizacién es un hecho del
cudl se trata sacar ventajas. Y una de ellas es la diversidad de la fuerza laboral tanto
en el territorio nacional como a través de alianzas y asociaciones transnacionales.
Otra de las diversidades es la de género que sin duda su eficiente gestion va a
redundar en la forma de trabajar en el futuro.

1.2 Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano

Varios son los estudiosos que analizan cémo poder lograr la competitividad de las
organizaciones. En los ultimos tiempos se desarrollan diversos modelos en el ambito de la
Gestion del Capital Humano, entre los que se mencionan: Beer y colaboradores, 1989;
Harper y Lynch, 1992; Chiavenato, 1999; Werther y Davis, 2001; Cuesta, 2010 y las NC
3001 y 3002: 2007.Se muestran algunos de estos modelos en la figura 1.2.

Mapa de la Gestién de Recursos Humanos de Beer y colaboradores Modelo de RHde Harper y Lynch (1992)
(modificado) | RECURSOS HUMANOS | [ORGANIZACION]
Gruposdemterés || ________________________| puditoriall ________ . I Inventario de personal I—»,_ Evaluacion del b

Accionistas (calidad) 0 — potencial humano L
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Humanos

alargo plazo ‘_| Clima y motivacion |
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* Caracteristicas dela SEEmEsda organizacién - . — 1 o
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+Filosofiad e ladireccién 1 ' <_l Auditoria —
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~Tecnologia L Jl Auditoria L J' é necesidades
fleRs bR ok (caidad) | OPTIMIZACION DE LOS RH |

SEGUIMIENTO

Figura 1.2: Modelos de Gestion del Capital Humano.
Fuente: Cuesta Santos, 2010.

El disefio e implementacion del Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano (SGICH)
incide en todas las areas y actividades que integran la organizacién. En los procesos de
seleccibn e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio, sirve de guia

para la seleccion de los nuevos trabajadores que se incorporen a los cargos de los procesos
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de las actividades principales, y para la capacitacion de los trabajadores con un desempefio
laboral adecuado en el alcance de un desempefio laboral superior, lo que posibilita el
cumplimiento de los objetivos estratégicos para lograr la eficiencia en la entidad con las

competencias laborales la piedra angular de todo el sistema.

El modelo cubano para el disefio e implementacion de un Sistema de Gestion Integrada del

Capital Humano se resume en la figura 1.3.

Comunicacion
Institucional

Evaluacion del
Desempefio

Oraanizacion
del Trabaio

Sequridad v
Saludenel
Trabaio

Seleccidne
Intearacion

Competencias
Laborales

Estimulacion
Moralv
Material

Capacitadon
¥ Desarrollo

Autocontrol

Figura 1.3: Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano (SGICH).
Fuente: NC: 3001/2007.

Para poder implementar el SGICH es necesario poseer toda la informaciéon que aporta el
analisis y descripcion del puesto de trabajo, puesto que todas las actividades implementadas
en el area de recursos humanos de una empresa no se pueden acometer de forma

satisfactoria sin tener bien definido este proceso.
1.3 Anédlisis y Descripcion de los Puestos de Trabajo

El primer proceso que debe encarar una empresa es la descripcion de puestos de trabajo.
Esta es la piedra fundamental ya que a partir de alli es posible implementar todos los demas

procesos de recursos humanos. (Rodriguez, 2010).

El andlisis y descripcion de puestos de trabajo consta de dos fases, claramente

identificables y diferenciadas, las cuales se pueden apreciar en la figura 1.4.
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2¢£ Analisis de puestoc de trabajo: el procedimiento de obtencion de
informacion acerca de los puestos, centrandose en el contenido,
aspectos y condiciones que le rodean.

e

o

Descripcion de puestos de trabajo: es la exposicion detallada,
estructurada y sistémica, del analisis de puestos de trabajo. Constituye
el documentc que recoge la informacion obtenida por medio del
analisis, quedando reflejado el contenido del puesto asi como las
responsabilidades y deberes inherentes al mismo

Figura 1.4: Fases para el andlisis y descripcion de los puestos de trabajo segun Marin
(2012).

Fuente: elaboracion propia.

A través de los afios diferentes autores emiten criterios acerca del concepto analisis y

descripcién de los puestos de trabajo, a continuacién se muestra una seleccién de ellos:

4+ Jorge (2003): permite una formacién y elaboracion relativa, reflejada formalmente en
un documento en el que se recogen las responsabilidades, funciones y atributos
fundamentales de ese puesto.

4+ Carrasco (2009): ubicar el puesto en la organizacién, describir su misién, funciones
principales y tareas necesarias para desempefiar de modo completo dichas

funciones, es el analisis y descripcion de puestos de trabajo.

+ Escobar (2011): es una actividad principal, que tiene su expresion en documentos
como son los calificadores o descriptores de puestos o cargos de trabajo, o también

llamados perfiles de cargo o profesiogramas.

+ Segun Marin (2012): es la metodologia basica y fundamental que contribuye a hacer
realidad cualquier proyecto de la organizacion, permite disefiar y ordenar el proceso
de la actividad organizativa de la empresa, a través de una descripcion sistematizada

de lo que realiza un conjunto de trabajadores de una empresa.

4+ Busso (2014): un eficiente andlisis y descripcion de puestos beneficia a la
organizacién, en la medida en la que se ven afectados positivamente diversos
procesos relacionados con recursos humanos, tales como reclutamiento, seleccion,
capacitacion y desarrollo, compensaciones, evaluacion de desempefio, entre otros .
Es la piedra angular de la administracion de recursos humanos, debido a que la
informacién que recoge sirve para muchas funciones de dicha gestion. Es decir,
muchas actividades desarrolladas en al area de Recursos Humanos se basan, de

alguna u otra forma, en la informacién que proporciona esta herramienta.
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4+ Camacho (2015): es una herramienta basica para toda la Gestiéon del Capital
Humano que permite aclarar los cometidos de los individuos y sus aspectos
colectivos, permitiendo controlar la carga laboral y su evolucion, de manera que se
pueda actuar sobre los calificadores, las decisiones técnicas y los equilibrios de la

organizacion.

4+ Fernandez (2017) es la metodologia basica y fundamental que contribuye a hacer
realidad cualquier proyecto de organizacién, es una herramienta metodolégica que

disefia y ordena el proceso de la actividad organizativa de la empresa.

Segun las definiciones planteadas anteriormente, la autora determina que el analisis y
descripcién de un puesto de trabajo es una herramienta béasica de la Gestion del Capital
Humano, ya que permite definir las funciones, responsabilidades y tareas de cada puesto de
trabajo permitiendo conocer las caracteristicas que una persona debe cumplir para

desarrollarlo normalmente.
1.3.1 Perfil profesional y profesiograma

El perfil de cargo o profesiograma, marca un hito metodolégico fundamental y es un
elemento esencial de conexidon técnico organizativa en la GCH. Sus componentes
esenciales, resultantes de la actividad clave de andlisis y disefio de puestos de trabajo, se

muestran a continuacion en la figura 1.5:

Condiciones de trabajo

R equisitos v Competencias d
Responsabilidad Puatn

Culiura organizacional
;h( e = ‘“
HACE LO HACE L O HACE

| FERFIL DE CARGO PDRE,\SI\\!P}'_' TENCIAS

SABER HACER Y QUERER HACER : Eiﬁﬁffﬂnﬂ?é“cﬁfﬁaﬁpﬁcﬁéi ’
Figura 1.5: Componentes esenciales del profesiograma derivados del andlisis y disefio de
puestos de trabajo.
Fuente: Cuesta Santos, 2010.
A continuacion se reflejan algunas valoraciones de diferentes autores:

4+ NC 3000 (2007). es el documento que describe las competencias requeridas para

un cargo y expresa la relacibn de los objetivos estratégicos y metas con las
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capacidades que debe desarrollar el personal de la organizacién. Dicho perfil se
expresa en un lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe
necesariamente todas las funciones y tareas del cargo, so6lo se centra en aquellos
elementos fundamentales.

+ Manrique (2010): es el conjunto de caracteristicas y condiciones que debe reunir el
candidato ideal, asi como, las labores que este va a desempenfar en el trabajo; el
Profesiograma, es la descripcidn grafica de las caracteristicas tanto cualitativas como

cuantitativas del individuo ideal.

+ Cuesta Santos (2010): es una actividad clave de la GCH, que tiene su expresion en
documentos conocidos como calificadores o descriptores de puestos o cargos de

trabajo, o también denominados perfiles de cargo o profesiogramas

+ Soto (2011): un documento que organiza las conexiones técnico-organizativas por
medio de una gréfica en que se resumen las aptitudes y capacidades de los puestos

de trabajo que existen y los que cumplen los trabajadores.

+ Pérez (2013): no soélo 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 incorporacion 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.

+ Camacho (2015): consiste en un documento que organiza las conexiones técnico-
organizativas por medio de una grafica en que se resumen las aptitudes y
capacidades que deben poseer los trabajadores para ocupar determinado puesto de
trabajo. Los mismos surgen de la necesidad de valorar el puesto de trabajo y
trabajadores que lo desempefiaran, de manera que es necesario, poder realizar unas
medidas sobre las caracteristicas requeridas para poder valorar su efectivo
cumplimiento y los candidatos ideales que pueden formar parte de la empresa en un

puesto concreto.

+ Sanchez (2016): es la descripcién de las capacidades requeridas para el desempefio
de una ocupacién, asi como sus condiciones de desarrollo profesional. Esta
compuesto por la declaracién de la competencia general, la descripcion de unidades
de competencia, las realizaciones profesionales y los criterios de realizacion o
ejecucion, independientemente del area profesional y/o ambito de desempefio en el

gue desarrolle sus funciones.
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Guerrero (2013) plantea que los profesiogramas deben estar compuestos por al menos 6

denominaciones concretas:
1. Laidentificacion del puesto de trabajo.
2. El objetivo del puesto de trabajo.
3. Las responsabilidades del puesto de trabajo.
4. Las relaciones del puesto de trabajo.
5. Las condiciones fisicas que se requieren para el trabajo, asi como sus riesgos.
6. Los requerimientos que se exigen para ocupar el puesto.

Aunque los profesiogramas puedan ser diferentes o similares en ocasiones, lo principal es
gue sirven para valorar el nivel de adecuacién de un trabajador a un puesto de trabajo, y de
esta 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. No sélo es
importante para la empresa, que puede medir el rendimiento del trabajador, sino para que el

trabajador se sienta completamente satisfecho con el trabajo que realiza o va a realizar.

En Cuba, algo similar al profesiograma, es el calificador de cargos, actualmente éstos son
insuficientes, pues el contenido ya no se corresponde con la actual dindmica de los cargos o
puestos de trabajo y su disefio se centra generalmente en el contenido del puesto de trabajo
y no asi, en las condiciones de trabajo y en los requisitos fisicos y de personalidad, de tan

especial importancia para el trabajo con las personas.

Una vez analizados los criterios anteriores la autora considera que el andlisis de los puestos
de trabajo tiene su finalidad en los profesiogramas los cuales contribuyen a valorar el nivel
de adecuacion de un trabajador a un puesto de trabajo, y asi lograr mayor eficiencia en el

cumplimiento de los objetivos de la empresa.
1.4 Gestiéon por Competencias

La administracion por competencias es un programa sistematizado y desarrollado con el
proposito de definir perfiles profesionales que den como resultado una mayor productividad
y adaptacion al negocio, con la identificacion de puntos de excelencia y puntos de carencia,.
La administracion por competencias procura sustituir la tradicional funcion de deteccion de
necesidades de capacitacion por una vision de las necesidades del negocio y de como las

personas pueden aportar valor a la empresa. (Chiavenato, 2007).

Tal concepcion persigue el incremento de la productividad del trabajo o aumento del buen
desempefio laboral, poseyendo hoy especial relacion con actividades clave de GRH como

seleccion de personal, evaluacion del desempefio, evaluacion del potencial humano y
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formacion. Esos procesos clave de la GRH realizados por competencias, configuran en la

actualidad esencialmente la denominada Gestion por Competencias o la GRH con enfoque

de competencias. (Cuesta Santos, 2010).

Para Cruz (2015) la Gestién por Competencia es una herramienta estratégica indispensable
para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia
las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el
desarrollo y administracion del potencial de las personas, de lo que saben hacer o podrian
hacer. La gestion del desempefio por competencias se enfoca esencialmente en el
desarrollo, en lo que las personas seran capaces de hacer en el futuro. A esa gestion, el
pensamiento estratégico y la proactividad le son inherentes. La gestiébn de competencias es
hoy concepcion relevante a comprender en la Gestién del Capital Humano, implica mayor
integracién entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un

conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo.

Disimiles son los autores que abordan esta tematica, a continuacion la autora hace una

seleccion:

*+ Chiavenato (2007): es un programa sistematizado y desarrollado con el propdésito de
definir perfiles profesionales que den como resultado una mayor productividad y
adaptacion al negocio, con la identificacion de puntos de excelencia y puntos de
carencia, llenando lagunas y agregando conocimientos, todo con base en criterios
mensurables objetivamente. La administracion por competencias procura sustituir la
tradicional funcién de deteccién de necesidades de capacitacion por una visién de
las necesidades del negocio y de cémo las personas pueden aportar valor a la

empresa.

+ NC 3000 (2007): son las “actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion con un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad
de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacién de calidad y la

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

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

potencialidades de las personas y su desarrollo.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero



MANL:." Juabajoe de Diploma

Nautica y Marina
v

+ Baute (2012): representa la capacidad, habilidades y destrezas que posee cada
individuo para la realizacion de su trabajo, donde debe demostrar su desempefio
acorde a sus requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como sus

valores compartidos con la organizacion.

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

liderazgo y habilidades interpersonales.

£ Velazco (2015): es un modelo en el que se evallan las competencias personales
especificas para cada puesto de trabajo, favoreciendo el desarrollo de nuevas
experiencias para el crecimiento personal. Se definen caracteristicas que deben
tener para ocupar un puesto determinado, garantiza el desarrollo y administracién del

potencial de los empleados de lo que saben hacer” o “podrian hacer”.

* Maythew (2017): competencias profesionales -- o competencias nlcleo como a
menudo se llaman — no son habilidades laborales o tareas normales a las que estas
acostumbrado a desempefiar. Competencias nucleo son atributos que te permiten
realizar tus deberes laborales. Por ejemplo, si eres un especialista en administracion
del trabajo, unas pocas de tus competencias nucleo incluirian comunicacion,
negociacién y habilidades de resolucion de conflictos. En adicibn necesitas
habilidades analiticas y de pensamiento critico para interpretar leyes laborales y

desarrollar estrategia para tareas, tales como desarrollar planes de impacto.

Una vez analizados los conceptos anteriores la autora define la Gestiébn por Competencias
como un programa sistematizado y desarrollado con el propdésito de definir perfiles
profesionales centrados en las habilidades que debe desarrollar el personal que ocupa el
cargo, que den como resultado una mayor productividad y adaptacion al negocio segun sus
necesidades operativas, de manera proactiva, con la identificacion de puntos de excelencia

y puntos de carencia.
1.4.1 Competencias laborales

Diversos son los criterios emitidos sobre el término competencias laborales a nivel mundial.

A continuacion se refieren algunos de ellos:

+ Sarmenteros (2007): son un conjunto de conocimientos, valores, habilidades vy

destrezas que los trabajadores desarrollan a partir de determinadas cualidades en un
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contexto politico social y econémico empresarial y que de ello dependera el éxito en
el desempefio laboral, el cual juega en este proceso continuo de aprendizaje, un

factor esencial la organizacion.

+ NC 3000 (2007): es el conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del
trabajador y de la organizacién, en correspondencias con las exigencias técnicas,
productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean

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

+ Cuesta Santos (2010): plantea que son 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 anexado

a una cultura organizacional.

+ Martinez (2015): plantea que son el resultado de combinar o movilizar recursos
internos (no visibles) de la persona, actitudes, saberes, habilidades, intereses,
motivaciones, con recursos externos a su disposicién, materiales, informacioén, con el

fin de responder de la mejor forma a una demanda proveniente desde el entorno.

A partir de estas acepciones la autora de esta investigacion define a las competencias
laborales como un conjunto de conocimientos sinérgicos, habilidades, capacidades y
actitudes, observables y medibles, que los trabajadores desarrollan y que les permite
ejecutar sus tareas, y a partir de esto logran un desempefio superior tanto de si mismo como

de la organizacion.

Algunas empresas enumeran ciertas competencias administrativas que son necesarias para
gue las personas sigan una carrera dentro de la organizacion (Chiavenato, 2007), por

ejemplo:

+ Habilidades interpersonales: se entienden como aquellas necesarias para trabajar en

equipo, construir o liderar equipos y facilitar la integracion de las personas.

+ Habilidades para resolver problemas: analizar y utilizar planteamientos para resolver

problemas.

+ Habilidades para comunicar: saber expresarse verbalmente de forma articulada,

hacer presentaciones y redactar con correccion.

+ Habilidades para planear y organizar: ser habil para administrar el tiempo y alcanzar

objetivos.
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Responsabilidad: tomar la iniciativa, aceptar responsabilidades y tareas adicionales

para el bien del grupo.

Asertividad: ser capaz de comunicar de forma abierta y directa, demostrar confianza

en uno mismo y prestar atencion a las percepciones de otros.

Flexibilidad: ser capaz de adaptarse a los cambios que sufre la organizacién, de

aceptar nuevas ideas y de implementar nuevas maneras de hacer las cosas.

Juicio: ser capaz de determinar el nivel adecuado de riesgo y la accidn correcta,

tomar decisiones significativas.

Tipos de competencias laborales

Las competencias laborales son caracteristicas que se pueden clasificar dependiendo de

ciertas situaciones, rasgos de caracter o actitudes. Existen diversas formas de clasificar las

competencias segun diferentes autores. Para la presente investigacion se toma la propuesta
por (Vargas, 2002):

*

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

educacion formal.

Las genéricas, aquellos conocimientos y habilidades que estan asociados al
desarrollo de diversas areas y sub-areas ocupacionales y ramas de la actividad
productiva; es decir, son las competencias que definen un perfil concreto para las
distintas actividades del mundo del trabajo (sectores y ramas econdmicas), por
ejemplo, analizar y evaluar informacion, trabajar en equipo, contribuir al
mantenimiento de la seguridad e higiene en el area de trabajo, planear acciones,
entre otras. Estas competencias se pueden adquirir en forma autodidacta, por

programas educativos y de capacitacion, asi como en el centro del trabajo.

Las especificas, que se refieren a aquellas competencias asociadas a
conocimientos y habilidades de indole técnicos y que son necesarias para la
ejecucion de una funcién productiva. Generalmente se refieren a un lenguaje
especifico y al uso de instrumentos y herramientas determinadas, por ejemplo, soldar
con equipo desoi-acetileno, prepara el molino para laminado en caliente o evaluar el
desempefio del candidato. Se adquieren y desarrollan a través del proceso de

capacitacion, en el centro de trabajo o en forma autodidéactica.
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1.4.3 Modelos de Gestion por Competencias

Segun Quezada (2006) existen diferentes modelos de gestioén o enfoques:

+ Modelo conductista. Orientado a la seleccién de los mas aptos, y portador de
dificultades para la identificacion de los estandares y requerimientos técnicos. Esta
basado en los aspectos personales del desempefio laboral que son posibles de
medicion. Aunque contenga elementos de trabajo colectivo, el trabajador se ve
incitado a la superacién individual. En este modelo la competencia describe
fundamentalmente lo que un trabajador puede hacer y no lo que hace. Se centra en
la identificacion de las capacidades de la persona que la conllevan a desempefios
superiores en la organizacién. Generalmente se aplica a los niveles directivos y se
suscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no

predefinidas.

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

nivel operativo, y se circunscribe a aspectos técnicos.

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

estas rutinas y técnicas, las competencias del personal implicado van emergiendo.
1.4.4 Matriz de competencia laboral

Una Matriz de Competencia Laboral no es mas que un documento que contiene la

descripcién de las Competencias Laborales inherentes a una ocupacién o cargo, las cuales
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a su vez, estdn subdivididas en unidades de competencias, presentadas de manera

jerarquica y légica. (Garcia, 2010).

Para elaborar una matriz de competencias laborales se hace necesario conformar un perfil
de exigencias del puesto de trabajo, en dicha matriz debe reflejarse los componentes que se

muestran en la tabla 1.1.

Tabla 1.1: Elementos para la Matriz de Competencias.

Saber Conocimientos generales y especificos

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

Saber-Aprender Capacidad de evolucion propia

Hacer-Saber Capacidad para formar a otros

Fuente: Jorge (2003).

La Matriz de Competencias Laborales posibilita exponer los comportamientos que integran
las competencias incluidas en los perfiles requeridos para cada puesto de trabajo, por lo que

resulta ineludible la unificacion de los elementos siguientes planteados por Garcia (2010):

+ Saber: conocimientos relacionados con comportamientos implicados en la
competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacion de tareas) y
de caracter social (orientados a las relaciones interpersonales). La experiencia juega
un papel esencial como "conocimiento adquirido a partir de percepciones y vivencias
propias, generalmente reiteradas". La Psicologia Cognitiva ofrece en la actualidad
importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de aprendizaje; como

"aprender a aprender” o "aprender a pensar".

+ Saber Hacer: habilidades que permiten poner en practica los conocimientos que se
poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas),
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 solo 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
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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 Estar: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). En un sentido amplio, se
trata de tener en cuenta los valores, creencias y actitudes en tanto elementos que

favorecen o dificultan determinados comportamientos en un contexto dado.

+ 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 0 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 vision mas flexible y operativa de estos elementos.

La matriz de competencias posibilita contar con una descripcion de las funciones, tareas y
responsabilidades del cargo y se centra en las competencias con sus diferentes niveles de
comportamientos, habilidades y conocimientos que debe tener o desarrollar el trabajador
para lograr las metas o los objetivos del cargo vinculados con los objetivos estratégicos de la

empresa, asociados a los resultados que la organizacion pretende obtener. (Baez, 2015).
1.4.5 Perfiles de cargo con enfoque de competencias

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

las competencias. (Cuesta Santos, 2010).

Numerosos son los autores que emiten criterios relacionados con este tema en diferentes

épocas, a continuacion la autora realiza una seleccion.

+ Parra (2005): resulta el documento derivado del Andlisis y Disefio de Puestos de
Trabajo o funciones. Contiene las caracteristicas fundamentales del puesto de
trabajo, su misidn, sus funciones basicas, los requerimientos para su desempefo asi

como las competencias laborales y comportamientos en cada competencia que
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determinen un desempeno efectivo en el puesto de trabajo. Debe partirse del analisis
de los procesos, determinandose las exigencias, requerimientos o atributos que en
término de desempefio debe poseer el proceso donde se encuentra ubicado el
puesto objeto de estudio, conectandose asi las competencias laborales con los

resultados de dicho proceso.

+ NC 3000 (2007): Es un documento que describe las competencias requeridas para
un cargo y expresa la relacibn de los objetivos estratégicos y metas con las
capacidades que debe desarrollar el personal de la organizacién. Dicho perfil se
expresa en un lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe
necesariamente todas las funciones y tareas del cargo, solo se centra en aquellos

elementos fundamentales. (.

+ Cuesta Santos, (2010): son definidos por las organizaciones para sus puestos o
cargos, son esencialmente conjuntos de competencias secundarias (holisticas a
plenitud), y van con descripciones mas o menos detalladas de pautas de conductas

(dimensiones) que ejemplifican el desarrollo de una competencia.

+ More (2014): este documento describe las competencias requeridas para un cargo y
expresa la relacion de los objetivos estratégicos y metas con las capacidades que
debe desarrollar el personal de la organizacion. Dicho perfil se expresa en un
lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe necesariamente todas las

funciones y tareas del cargo, solo se centra en aquellos elementos fundamentales.

En la descripcion del puesto expresado en el perfil de cargo propuesto por Cuesta Santos

(2010) se detallan los siguientes componentes:
Competencias del puesto:

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

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

+ PARA QUE LO HACE: Objetivo fundamental (misién) que pretende conseguir.

2. Requisitos y responsabilidades:
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% Reguerimientos de calificacion o de capacidades y habilidades para desempefiar el
puesto (nivel de formacion y experiencia requerida, conocimientos y aptitudes).

+ Requerimientos fisicos y de personalidad exigidos para el desempefio del puesto
(atributos fisicos o de biotipo, temperamento, rasgos de personalidad y actitudes).

*+ Responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto.
3. Condiciones de trabajo:

%+ Condiciones fisicas y ambientales en que se desarrollard predominantemente el
desempefio, en cuanto a iluminacion, microclima, ruido; asi como relaciones

interpersonales.

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

competencias es la matriz de competencia laboral.
1.5 La Gestion por Competencias en el sector turistico

Uno de los sectores mas promisorios para la economia cubana actual lo constituye el
turismo, conocido como la industria sin humo, del ocio, del bienestar, de la hospitalidad, de
la confianza; fuente directa de ingresos que potencia a su vez el desarrollo de otras ramas
de la economia. Estos cambios tienen su impacto en los recursos humanos y las
competencias profesionales requeridas en el sector, siendo las competencias en tecnologias
de la informética, comunicacién y las competencias linguisticas las que mayor demanda

parecen tener los empleadores.

Es por eso que este sector necesita incorporar acciones que le permita ser lideres en el
mercado nacional e internacional, para lo cual se requiere de trabajadores con
conocimientos, habilidades y conductas que alcancen el desempefio laboral superior, siendo
competentes en sus ocupaciones, segun los intereses de la organizacién y los clientes.
(Garcia y Reyes, 2015).

Uno de los procesos principales en la actividad turistica es la Gestibn Comercial, la cual
constituye el primer momento de la verdad en la prestacion de servicio al cliente externo, ya
gue es la primera de las areas con la que el cliente establece vinculos, pudiéndose definir en
este momento la satisfaccion del cliente. Esto confirma la importancia de delimitar las
competencias que se necesitan para el desempefio 6ptimo en cada uno de los puestos de

trabajo de este proceso.

Con el perfeccionamiento constante de las actividades que conforman este proceso, resulta
indispensable gestionar de manera eficiente el capital humano que lo conforma, ya que se

encuentra directamente en contacto con el cliente e influye en la satisfaccién o insatisfaccion
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del mismo, es por ello que delimitar correctamente las competencias precisas que se
necesitan para lograr un desenvolvimiento mas eficiente de sus funciones en el puesto de
trabajo permite realizar un analisis profundo, no sélo de las habilidades que se requieren
para el puesto, sino la integracion de éstas con las cualidades que debe poseer cada

persona.
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CAPITULO II. Caracterizacién del objeto de estudio. Metodologia de la investigacion

En el presente capitulo se realiza una breve caracterizacion de la entidad objeto de estudio.
Ademas se expone y se profundiza en el estudio la metodologia a aplicar en la investigacion

y se describen ademas las principales técnicas y herramientas a utilizar.
2.1 Caracterizacion general de la Empresa Marina Marlin Varadero

La Empresa Marina Marlin Varadero, perteneciente al Grupo Empresarial de Marinas y
Nauticas MARLIN S. A. del Ministerio del Turismo, se encuentra ubicada en Via Blanca km

31, Darsena, Varadero, Matanzas.

En los afos transcurridos desde la creacion de la Empresa se acumula una importante
experiencia profesional y cada vez mas se propone desarrollar el turismo nautico ofreciendo
a sus clientes servicios atractivos y variados al nivel de los mas importantes destinos

turisticos del Caribe.

La Empresa cuenta con una plantilla de 292 trabajadores predominado los instructores de
buceo y nauticos, tripulantes de las embarcaciones, patrones y marineros. Entre el
equipamiento para prestar los servicios cuenta con diferentes tipos de embarcaciones como
catamaranes, barcos de pesca y paseo; y para las actividades de playa (veleros
monocascos, bananas, bicicletas acudaticas, kayak dobles y sencillos, catamaranes hobby
capacidad de 15 y otras); motos acuaticas y lanchas rapidas con motor fuera de borda para
las actividades del BOAT Adventure y la navegacion por el rio Canimar. En Marina Chapelin

se encuentran basificadas la mayoria de las embarcaciones.

Se compone de dos Unidades Empresariales de Base (UEB), que son la UEB Este conocida
como Marina Chapelin, y la UEB Centro conocida como el Centro Internacional de Buceo
Barracuda que incluye ademas el Puerto Internacional Darsena, que era considerada en la

estructura hasta enero 2011 como otra UEB.

Cada UEB esta compuesta por Equipos y Brigadas que brindan al turismo actividades
especificas de acuerdo a sus caracteristicas; todas relacionadas con las actividades
nauticas: Buceo, Snorkeling, Pesca, Safari a Cayo Blanco, Servicios de los Puntos Nauticos

a los Hoteles, Excursiones en motos acuaticas y lanchas rapidas, Servicio de Yate, y otros.
2.2 Breve descripcion de la UEB Este de la Empresa Marina Marlin Varadero

La UEB Este de la Empresa Marina Marlin Varadero, mas conocida como Marina Chapelin
se encuentra ubicada en la Carretera Las Morlas, en el km 13, del polo turistico de

Varadero.
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+ Mision
Satisfacer las necesidades de los turistas que arriban a nuestro pais, ofreciendo Servicios
Nauticos y de Marina atractivos y variados, al nivel de los mas importantes destinos

turisticos del Caribe y que se distingan por su calidad, profesionalidad y una conducta

acorde con nuestros principios.

+ Vision
Ser una Empresa de excelencia en el Caribe en el sector de Marinas y Nauticas, ofreciendo
un producto turistico de alta calidad y diversificando las ofertas para satisfacer las

necesidades y expectativas de nuestros clientes, propiciando el desarrollo sostenible de los

fondos marinos y de la zona marino -costera de Cuba.
+ Objeto social

a) Operar marinas, bases nauticas y fluviales, asi como prestar servicios especializados en

divisas a clientes de naves y embarcaciones deportivas, de recreo y del tipo crucero.

b) Desarrollar, promover y prestar servicios de actividades turisticas, nauticas y recreativas

en general, en divisas

c) Brindar servicios de espectaculos nauticos y/o recreativos, incluyendo los que se

realizan con delfines y otros animales amaestrados en divisas

d) Prestar servicios de alojamiento, fundamentalmente para el turismo especializado en la
actividad nautica, asi como recreativos, gastrondémicos, de transporte y comerciales

complementarios a la misma, en divisas.
e) Desarrollar torneos, regatas y eventos vinculados a la actividad nautica, en divisas.

f) Prestar servicios de arrendamiento, bajo distintas modalidades, de instalaciones, locales,
embarcaciones, naves y otros bienes asociados a las actividades nauticas y marinas en

moneda nacional y en divisas

g) Prestar servicios de informacién especializada para la navegacion, asi como para
facilitar la explotacion técnica y econdémica de embarcaciones y otros medios
relacionados con la actividad naval, preferentemente para las embarcaciones turisticas y

de recreo, en moneda nacional y en divisas

h) Comercializar de forma mayorista, segun lo regulado, las naves y embarcaciones de su

flota, asi como piezas, partes y agregados de estas, en moneda nacional y en divisas
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i) Llevar a cabo la importacién para la comercializacion mayorista y minorista de productos,
segun nomenclaturas aprobadas por los Ministerios del Comercio Interior y Exterior,

segun corresponda.

j) Comercializar de forma mayorista y minorista equipos, embarcaciones, mercancias,
alimentos, medios e insumos vinculados directa o indirectamente con la actividad

nautica, a personas naturales y juridicas extranjeras y juridicas cubanas en divisas.
Valores Compartidos:

+ Honestidad: Significa actuar con sinceridad, con transparencia. No mentir y ser
consecuente con lo que decimos. Hacer lo que decimos y pensamos.

+ Sentido de pertenencia: Expresa nuestro compromiso por los logros de nuestra
organizacion. Sentir que formamos parte de un colectivo y que nuestro trabajo y nuestro
aporte son importantes.

+ Consagracion: Se refleja en nuestra capacidad de sacrificio, de trabajar con amor, de
entregarse a las tareas sin medir esfuerzos para garantizar los resultados.

+ Solidaridad: Es ser reciprocos, brindar colaboracién y ayuda desinteresada. Es apoyar y
estimular a quien lo necesite.

+ Hospitalidad: Significa facilitar y proporcionar una estancia agradable a nuestros
huéspedes. Hacerlos sentir como en su propia casa.

+ Disciplina: Consiste en el acatamiento y respeto por las reglas y normas que regulan
nuestra actividad diaria.

+ Fidelidad: Expresa nuestro amor a la patria, a nuestras convicciones y principios. Es
defender y no traicionar nuestros ideales. Es ser consecuentes con la confianza
depositada en nosotros.

+ Confiabilidad: Es la capacidad de inspirar seguridad en el resto de las personas.

+ Profesionalidad: Es la capacidad de alcanzar el efecto esperado o deseado a partir de la

aplicacion de los conocimientos y habilidades requeridos.

Para el cumplimiento de su misién la UEB cuenta con una estructura organizativa que se

muestra en el anexo # 1.
+ Procesos de la organizacion

La UEB tiene identificados sus procesos y los clasifica como Estratégicos, Claves y de

Apoyo; como se puede apreciar en la figura 2.1.
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Figura 2.1: Mapa de procesos.
Fuente: Departamento de Calidad.
4+ Composicién de la fuerza laboral

La UEB cuenta con una plantilla aprobada de 156 trabajadores de la cual al cierre del mes
de diciembre del 2018 se cubren 143 cargos, para un 92% de completamiento de la plantilla
aprobada. En las tablas 2.1 — 2.4se refleja la composicién de la fuerza de trabajo y su

representatividad en los gréaficos 2.1 — 2.4.

Tabla 2.1: Distribucion de la fuerza laboral por categoria ocupacional.

Categoria Plantilla Plantilla
Ocupacional aprobada cubierta
Cuadros 2 2
Técnicos 44 40
Servicios 61 59 Cuadros
M Técnicos
Operarios 49 42 B Servicios
Total 156 143 Grafico 2.1: Distribucion de la plantilla
cubierta por categoria ocupacional. Fuente:
Fuente: elaboracion propia. elaboracion propia.
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Tabla 2.2: Distribucién de la fuerza laboral por género.

Sexo Cantidad
Mujeres
Mujeres 23 B Hombres
Hombres 120

Grafico 2.2: Distribucién por género de la plantilla

Fuente: elaboracion propia. . . :
cubierta. Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2.3: Distribucion de la plantilla cubierta por nivel educacional.

Cantidad

Medio

B Medio Superior
Medio 20 ]
W Superior
Medio Superior 94
Superior 29 Grafico 2.3: Distribucion de la plantilla por nivel

educacional. Fuente: elaboracion propia.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2.4: Distribucién de la fuerza laboral por rangos de edades.

Rango de edad Cantidad
Menos de 35
M Entre 36-45
Menos de 35 34 nire
@ Entre 46-55
Entre 36 — 45 35 B Mas de 56
Entre 46 y 55 36
Més de 56 38 Gréafico 2.4: Distribucion de la plantilla por edad.
Fuente: elaboracién propia.

Fuente: elaboracién propia.

Con relacién a la plantilla de cargos, se aprecia que al cierre del 2018 las categorias que
mejores porcientos de completamiento poseen son la de cuadro, servicio y técnico al
representar un 100%, 97% y 91% respectivamente de completamiento respecto a la plantilla
aprobada. La categoria operario es la mas afectada al alcanzar un 86% de completamiento.

En cuanto a la distribucion por género, en la entidad predominan los hombres al representar
un 84% de la fuerza total.

Predominan los trabajadores con nivel medio superior (66%), seguido de los trabajadores

con nivel superior (20%) y por ultimo la fuerza con nivel medio (14%).
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En cuanto a la distribucién por edades se puede afirmar que en la entidad no existe un
predominio de rangos de edades, ya que los trabajadores con menos de 35 afios
representan el 24% al igual que los que se encuentran en el rango desde los 36 hasta los 45
afios, los que se encuentran entre 46 y 55 afios representan el 25% mientras los que tienen

mas de 56 afios representan el representan el 27%.
+ Caracterizacion del proceso Gestion Comercial

La investigaciéon se desarrolla en el proceso Gestibn Comercial de la Marina Chapelin. Este
es uno de los procesos claves de la UEB, por lo que juega un papel determinante en la

satisfaccion del cliente, y por consiguiente, en los ingresos mensuales que se reciben.

En la Subdireccién de una plantilla aprobada de 7 trabajadores se encuentran cubiertos los

7, distribuidos de la siguiente manera:

+ Subdirector Comercial 1
+ Especialista “B” en Gestién de la Calidad 1
+ Técnico en Gestion Comercial 1
+ Promotor de ventas e informacion turistica 4

La Subdireccion posee entre sus principales responsabilidades las siguientes:

+ La busqueda continua de nuevos clientes que permitan incrementar la gestion de

ventas de la entidad.
+ Publicidad de los servicios comprendidos en la cartera corporativa.

+ Fidelizacion de los clientes existentes en base a la mejora de la calidad de los

servicios prestados.
+ Registro de las quejas y reclamaciones procedentes de los clientes externos.
2.3 Antecedentes que justifican la investigacion

Identificar las competencias laborales para toda entidad laboral es de vital importancia,
puesto que permite al departamento de Recursos Humanos conocer cudles son sus
prioridades encorrespondencia con las necesidades de sus trabajadores y asi trazar sus
lineas de trabajo para mejorar la Gestion del Capital Humano. También se debe tomar en
cuenta que en el afio 2009 se realizan modificaciones por el Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social (MTSS) en los calificadores de cargos, y se aprueban la Ley 116/2014
“Cddigo del Trabajo” y el DL 326/2014 “Reglamento del Coédigo del Trabajo”, como
documentos oficiales para ser utilizados en la Gestion del Capital Humano de las

organizaciones.
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En el sector del turismo, como documento oficial para ser utilizado en la Gestién del Capital

Humano de las organizaciones, se cuenta con el Calificador Ramal del MINTUR, puesto en
vigor mediante la Resolucion 66/2009, lo que conlleva a que el sector del turismo exija la
aplicacion de un disefio actualizado del perfil de cargo por competencias de los puesto de
trabajo de sus entidades, debido a que solamente se cuenta con el analisis y descripcion de
los mismos Yy los calificadores de cargo, como documento legal, que no define en la mayoria
de los casos, cudles son las competencias del puesto. La UEB Este de la Empresa Marina
Marlin Varadero se encuentra inmersa en este proceso, ya que se encuentra en la misma
situacién que la mayoria de las entidades del sector, trabaja por los obsoletos calificadores

de cargo que solamente define funciones en un plano cognitivo.

Teniendo en cuenta la importancia que representa para la entidad el proceso de Gestion
Comercial, al ser el primer momento de la verdad que se presenta en el ciclo de servicio, ya
gue se trata del primer departamento con el cual el cliente entra en contacto, con el cual
interactla durante toda su estancia, y con quien finalmente interactia para medir sus
percepciones, se identifica la necesidad de orientar esta investigacion a la aplicacion de un
procedimiento que permita la elaboracién de los perfiles de competencias de los puestos
asociados a esta subdireccion, con vista a la correcta implementacion del Sistema de

Gestion Integrado del Capital Humano.

2.4 Procedimiento para la elaboracién de los perfiles de cargo por competencia de los

puestos de trabajo

Para la elaboracién de los perfiles de cargo por competencias de la Marina Chapelin se
consultan disimiles procedimientos como son: Acosta (2007), Gonzalez (2009), Gonzalez y
Cabrera (2010), Gonzéalez y Manrique (2010) y Pérez (2013).

Se selecciona en la presente investigacion el procedimiento propuesto por Pérez (2013)
debido a su integralidad. EI mismo se aplica en organizaciones tanto del sector turistico
como de otras entidades prestadoras de servicios, pues demuestra su factibilidad en cuanto
a aplicacion préactica. El procedimiento conforma los perfiles de cargo por competencias
junto con las matrices de competencias y los diferentes niveles de comportamientos,
habilidades y conocimientos que las componen. Para una mejor comprension el mismo se

muestra en la figura 2.2.
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Figura 2.2: Procedimiento metodolégico para elaboracién de perfiles de cargo por

competencias.

Fuente: Pérez (2013).

Etapa |. Preparacion del estudio

Fase 1. Informacion atodos los factores de la organizacién

En reunién con todos los factores de la unidad, se expone la importancia que tiene constar
con los perfiles de cargo por competencias actualizados, que se correspondan con las
exigencias reales del puesto, y la necesidad de comenzar de inmediato el estudio mediante

el uso del 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
misién de la organizacion. Para ello se debe utilizar las técnicas propuestas para ello, si ya
existe la Proyeccion Estratégica en la unidad, entonces se emplea de ésta la mision de la

organizacion y de las areas o grupos de trabajo propuestos para el estudio.
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Fase 3. Conformacion del equipo de trabajo
Paso 3.1. Seleccién y conformacion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo se conforma por un grupo de especialistas que retnan las condiciones
siguientes: amplios conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo en los puestos
de trabajo objeto de analisis, experiencia de trabajo, decision y voluntad para participar en el
estudio, que 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 Direccion de Recursos Humanos de la organizacién
para apoyar la capacitacion, ademas de que mediara como consultor entre la organizacion y

el equipo de trabajo.
Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo

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

la Gestion por Competencias.

Etapa Il. Desarrollo del estudio

Fase 4. Revision del analisis y descripcién de los puestos de trabajo
Paso 4.1. Preparacién y comienzo del estudio

Se desarrolla una reunidn 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.
Paso 4.2. Definir los puestos que se pretenden estudiar

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

presentar dos situaciones:

+ La no existencia de un previo estudio de anlisis y descripcion de los puestos, donde
se toma como punto de partida los puestos de trabajo que son vitales para el

cumplimiento de la mision de la organizacion.
+ La existencia previa de un estudio de puestos.

Segun el criterio de la direccion de la organizacion y la direccion de Recursos Humanos, se
deben indicar cuales de los puestos son sometidos al redisefio, condicionado por una
afectacion del funcionamiento de los restantes subsistemas de GRH, la necesidad de
modificacién o enriquecimiento de los puestos, 0 cualquier otra situacién que se presente y

gue pueda ser solucionada con el redisefio con enfoque de competencia.
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Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacion para el estudio

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

legislacion vigente, registros de informacion y evaluaciones del desempefio.

Fase 5. Determinacion y definicién 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 desempefos exitosos, en correspondencia con determinada cultura

organizacional.
A través del trabajo grupal se realizan las actividades siguientes:
5.1.1 Capacitar al personal implicado sobre Gestion por Competencias

Se examinan bibliografias e investigaciones actualizadas sobre la Gestion por
Competencias, para la informacion del grupo de trabajo, donde se informan los objetivos de
la investigacion al personal implicado y se le da a conocer las competencias

organizacionales que mas se utilizan en la literatura sobre el tema.
5.1.2 Definir las competencias organizacionales

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

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

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

realizan las actividades siguientes:

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

seleccion de expertos

Se utiliza cuando el sistema objeto de estudio no esta lo suficientemente estructurado. Las

decisiones que corresponden a este tipo de sistema son mas complejas, por el grado de
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dificultad que presentan en su fundamentacién y la ausencia de informacién dificulta el

desarrollo de las etapas que deben seguirse. En su solucion, 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 opinion 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 retroalimentacion de manera que se facilite el acuerdo final.
Sus caracteristicas son la existencia de un facilitador cuya funcién es similar al método
tormenta de ideas, se establece un dialogo anénimo con los expertos individualmente,
mediante cuestionarios 0 encuestas, la confrontacién de opiniones se lleva a cabo mediante
varias rondas, los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente, existe
retroalimentacion a los expertos mediante los resultados del cuestionario precedente,
permitiendo al experto modificar sus respuestas primarias en funcion de los elementos de

juicio aportados por los otros expertos.

El proceso de seleccion de los expertos: para la seleccién del experto se utiliza el
llamado coeficiente de competencia (Ofiate Ramos, 1988)el cual se determina de acuerdo
con la opinion del experto sobre su nivel de conocimiento como se muestra en la tabla 2.5
con respecto al problema que se esta resolviendo y con las fuentes de argumentacion
reflejados en la tabla 2.6 que le permiten comprobar su valoracién. Se seleccionan como
expertos aquellos que cumplan la condicion K 2 0,8. El coeficiente de competencia se

calcula mediante la expresion matematica K= (Kc+Ka)/2.
Donde:
K es el coeficiente de competencia.

Kc es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto respecto al

problema, calculado sobre la valoracion del propio experto.
Kaes el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto.

Se aplica el cuestionario al experto, y se obtiene informacién que permite calcular el
coeficiente de conocimientos o de informacién que posee el experto en relacién con el
problema que se quiere resolver. Los items que aparecen en la primera columna son
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

opinion de personas con trabajo reconocido.
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Tabla 2.5: Coeficiente de conocimiento.

Caracteristicas Prioridad
Conocimiento 0.181
Competitividad 0.086
Disposicion 0.054
Creatividad 0.100
Profesionalidad 0.113
Capacidad de Anélisis 0.122
Experiencia 0.145
Intuicion 0.054
Actualizacion 0.127
Colectividad 0.018

Kc 1

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2.6: Coeficiente de argumentacion.

Grado de influencia de las fuentes en sus

Fuentes de Argumentacién criterios
Alto Medio Bajo
Estudios tedricos realizados 0.27 0.21 0.13
Experiencias obtenidas 0.24 0.22 0.12
Conocimientos de trabajo nacionales 0.14 0.10 0.06
Conocimiento de trabajo en el extranjero 0.08 0.06 0.04
Consultas bibliografica 0.09 0.07 0.05
Curso de actualizacion 0.18 0.14 0.10
Ka 1 0.8 0.5

Fuente: elaboracion propia.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero



MANL:." Juabajoe de Diploma

Nautica y Marina
v

5.2.2 Seleccién de los métodos a emplear

Tormenta de ideas: Es una técnica de grupo creada en el afio 1941 por Alex Osborne, que
emplea un moderador y un procedimiento para favorecer la generacién de ideas. El
fundamento del método es que muchas ideas mueren por la critica destructiva a que se ven
sometidas antes de que maduren o se perfeccionen, por lo que este sistema se trata primero
de generar las ideas y luego de evaluarlas. La reunién trata de crear un clima que favorezca

la comunicacion y la participacion de los asistentes, la libre exposicion de las ideas.

En primer lugar, el moderador platea el problema y se asegura que todos los participantes lo
comprendan, debiendo estimular ideas especificas y tangibles, no ideas abstractas u
opiniones. Todos aportan ideas tratando de producir un gran namero de ellas, y aunque
parezcan inutiles o descabelladas, no se permite ninguna critica o juicio. A partir las ideas
iniciales propuestas por los distintos miembros del grupo se van generando nuevas rondas

de ideas o ideas derivadas. Para ello existen tres métodos:

+ El mas popular es la rueda libreo método no estructurado, donde los miembros del

grupo exponen sus ideas espontaneamente y el moderador las anota.

+ Con el método estructurado o Round-Robin el moderador pide ideas a cada
miembro por turno con un formato ordenado La sesion continua en varias rondas

hasta que todos los participantes den su opinién.

+ Mediante la tira de papel o método silencioso el moderador pide a los participantes
gue escriban sus ideas en una pequefa tira de papel. Luego se colocan las tiras de
papel sobre la mesa y se construyen ideas sobre las ideas de otros. El anonimato
evita conflictos o intimidaciones por parte de los miembros dominantes, logrando que
los participantes se sientan libres de exponer sus ideas sin el temor a equivocarse y

ser juzgados por ello.

En la segunda fase, independientemente del método usado, los resultados de la sesiones
analizan, se realiza un examen critico dirigido por el moderador, y se depuran y se

seleccionan las ideas que ofrezcan mejores soluciones al problema planteado.

Método Delphi: Es uno de los métodos de expertos que se basa en consultar a un grupo de
personas como fuente de informacion, de las que se supone un conocimiento elevado de la
materia que se va a tratar. Se emplea cuando no existen datos historicos 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 informacion

contrastada y mayor niumero de factores considerados) y minimizar sus inconvenientes.
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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: Ningun 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, o 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.

+ |teracion y realimentacioén 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 opinién si los argumentos

presentados les parecen mas apropiados que los suyos.

+ Respuesta del grupo en forma estadistica: La informaciéon 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 obtiene.

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 forma:

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 seleccion para obtener

un conjunto manejable de juicios, definidos de la forma mas clara posible.
2 Se envia las caracteristicas a los expertos y se les pide el voto (positivo=1, negativo=0).

3 Se calcula el coeficiente de concordancia (Cc) segun la formulacion correspondiente 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-(VniVt) 21- a
Donde:
Vn: Votacion negativa. Vt: Votacion total. a: Error maximo permisible.

Método del Coeficiente de Kendall: Se utliza generalmente para priorizar las
caracteristicas principales 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
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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
matematico que se basa en la suma de la puntuacién para cada caracteristica, y que
permite validar la fiabilidad del criterio de los expertos mediante el coeficiente de Correlacién
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:

+ Se halla la sumatoria de la puntuacién para cada caracteristica.

H

S a0 234

i= J=1 i=1

+ Se halla el factor de concordancia (T) a través de la formula siguiente:

1 E m A
T= Ay
AR

j=l i=

+ Se determina si W 2 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 hace mediante la expresiones siguientes:

lzz‘ﬁ: ‘om A 2 m 5
W= A= Ai-T N=>4-T
mg(ﬂ'3 -k [; J E( & )

Donde:

Aij: Ponderacion de la caracteristica i, segun el experto j.
K: Ndmero de indices.

m: Nimero de expertos.

T: Factor de concordancia.

W: Coeficiente de concordancia.

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

los indices que cumplan la siguiente condicion:

m

D A4:i=T
i=1
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 2 7.
5.2.3 Capacitacién del comité de expertos

Se imparten talleres y conferencias y se procede a la revisibn de la documentacion
existente; documentos del sistema de gestibn integrado tales como manuales,

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

Con un trabajo grupal se analizan las competencias que méas se ajustan a los procesos
debiendo estar alineadas con las de la organizacién, se definen y conceptualizan las

mismas.

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

trabajo seleccionados

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

Grupo de Trabajo y todo el personal implicado, se definen y conceptualizan.

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

seleccionados

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

Fase 7. Elaboracién de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de

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

A partir de elaboradas las matrices de competencias de los puestos y revisado el andlisis y
descripcion de los mismos, se procede a dar formato definitivo a los perfiles de cargo por

competencias segun el formato que se muestra en el anexo # 2.
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Paso 7.2. Revision de los perfiles de cargo por competencias

El Grupo de Trabajo y el comité de experto dan su aprobacion y revisan los perfiles de cargo
por competencias de los puestos de trabajo, corroborando que estos se encuentren

correctamente confeccionados y con todos los elementos que requieren.
Fase 8. Presentacion de la version final
Paso 8.1. Presentacion y aprobacion de los perfiles de cargo por competencias.

Presentacién de los perfiles de cargo por competencias en reunién con el Grupo de Trabajo

y los directores generales, con vista a su aprobacion.
Paso 8.2. Comunicaciéon 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 pone en practica los perfiles de cargo por competencias de los
puestos de trabajo estudiados, verificandose 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 GCH que se materializan en la institucion.
Fase 10. Actualizacién del estudio

Es necesaria la actualizaciéon del estudio en caso de cambio de tecnologia, condiciones de

trabajo 0 nuevos procesos, de no existir estos, al menos anualmente deben ser revisados.

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero



EERAD
MARLIN Fuabajo de Diploma

Nautica y Marina
Var r

CAPITULO IIl. Andlisis de los resultados

El presente capitulo tiene como objetivo aplicar la metodologia propuesta para la
elaboracion de los perfiles de cargo por competencias de los puestos de trabajo del proceso
clave Gestion Comercial de la UEB Este Marina Marlin. Por ello se hace necesario
comenzar el estudio en el area seleccionada, para facilitar los procesos de seleccion y
evaluacion del personal, la elaboracién de las evaluaciones del desempefio y la

determinacion de las necesidades de formacién o capacitacion.

3.1 Aplicacion del procedimiento seleccionado para la elaboracion de los perfiles de

cargo por competencias

A continuacién se muestran los resultados obtenidos de aplicar cada paso del procedimiento

descrito en el capitulo II.
Etapa I. Preparacion del estudio
Fase 1. Informacién a todos los factores de la organizacion.

Se comunica a todos los trabajadores mediante una reunion, la importancia que le confiere a
la UEB el contar con los perfiles de cargo por competencias en los puestos de trabajo,
considerando el impacto que esto reviste en la calidad del servicio, y por tanto con los

niveles de ventas.
Fase 2.Establecimiento de la misién de la organizacion.

Definida en el capitulo anterior, la misién de la Marina Chapelin es: “Satisfacer las
necesidades de los turistas que arriban a nuestro pais, ofreciendo Servicios Nauticos y de
Marina atractivos y variados, al nivel de los mas importantes destinos turisticos del Caribe y
gue se distingan por su calidad, profesionalidad y una conducta acorde con nuestros
principios”.

Fase 3.Confeccion del equipo de trabajo.

Paso 3.1 Seleccion y conformacion del equipo de trabajo.

Para la seleccion del equipo de trabajo de la investigacién se toman en cuenta requisitos
tales como: amplios conocimientos sobre las actividades que se llevan a cabo en los
puestos de trabajo, decision y voluntad para participar en el estudio, experiencia de trabajo
en la organizacion y reconocimiento en su labor. La composicion del equipo de trabajo

gueda reflejada en la tabla3.1.
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Tabla 3.1: Miembros del equipo de trabajo.

. Afi Nivel
Nombres y apellidos flos de velde

experiencia escolaridad

Subdirectora de Recursos Yunnia Diaz

23 Superior
Humanos Velazquez P
specialista “C” en Gestién de los Tr}aydee Almagro 31 Superior
Recursos Humanos Saez

Estudiante de 6to afio de Yennifer Martin Barrios
Ingenieria Industrial

Fuente: elaboracion propia.
Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo.

Se realiza el entrenamiento del equipo a través de discusion grupal principalmente, se
realizan debates; donde se abordan los aspectos fundamentales sobre la Gestion del Capital
Humano, el Analisis y Descripcibn de los Puestos de Trabajo y la Gestién por

Competencias, entre otros temas de interés para el desarrollo de la investigacion.
Etapa Il. Desarrollo del estudio

Fase 4. Revisién del analisis y descripcidén de los puestos de trabajo.

Paso 4.1. Preparaciéon y comienzo del estudio.

Con la participacion del Grupo de Trabajo seleccionado y todos los factores de la instalacion
se efectla una reunion preliminar donde se adopta lo establecido en la etapa anterior. Esto

facilita la realizacion de los siguientes pasos.
Paso 4.2. Definir los puestos que se pretenden estudiar.

En reunién con el equipo de trabajo se decide realizar el estudio a 3 puestos de trabajo que

estan presentes en el proceso Gestion Comercial, los cuales se muestran en la tabla 3.2:

Tabla 3.2: Puestos de trabajo a estudiar.

Cargo Plantilla Aprobada Plantilla Cubierta
Subdirector Comercial 1 1
Especialista “B” en Gestidon de la Calidad 1 1
Técnico en Gestion Comercial 1 1

Fuente: elaboracion propia.
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Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacion para el estudio.
A través de la observacién y la revision documental, se determinan las fuentes de

informacién del estudio.

+ Organigrama: se observa la posicidon que ocupan los puestos de trabajo objeto de

estudio y su interrelacion directa e indirecta con los restantes puestos.

+ Planificacion estratégica: se adopta la misién, visiéon, objetivos y el sistema de
valores de la organizacion, para definir las competencias de los puestos de trabajo

analizados.

+ Mapa de procesos: se observa la posicién que ocupa el proceso objeto de andlisis y

su interaccién con el resto de los procesos.

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

requisitos de conocimientos que exigen.

+ Evaluacion del desempefio: se revisa el Reglamento para la Evaluacién del
Desemperio, el registro mensual, medio por el cual se comprueba el cumplimiento de
las actividades, metas trazadas y las debilidades y fortalezas de cada trabajador en

el desempeiio de las funciones de su puesto.

+ Andlisis y descripcion de los puestos de trabajo: se realiza una revision del analisis y
descripcién de los puestos de trabajo seleccionados para el estudio. En el anexo

#3se muestra un ejemplo de los aspectos que conforman este documento.

+ Manual de Instrucciones y Procedimientos del Proceso de Comercial:se revisa el
manual donde se encuentran descritos los procesos con los estandares de calidad

establecidos, las funciones de cada uno de los puestos, entre otros aspectos.

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

seleccionados.
Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales.

Se realiza una tormenta de ideas a partir de la informacién brindada por los documentos
relacionados con la Gestion por Competencias. Los integrantes del Grupo de Trabajo y el
Consejo de Direccion analizan las competencias mas significativas y llegan a un consenso,
donde determinan las competencias que mas se ajustan por su nivel de importancia a la
organizacion, luego se unifican criterios e ideas, y se define que las competencias que

distinguen a la UEB Este Marina Marlin Varadero son: orientacion al cliente, mejora
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continua, profesionalidad, Liderazgo, Trabajo en equipo y comunicacién las cuales se

definen de la manera siguiente:

+ Orientacion al cliente: la organizacion debe superar las expectativas de los clientes,
ofertando productos y servicios correspondientes con los estandares de calidad
establecidos, para lograr la preferencia y fidelidad de los mismos. Captar las quejas o
reclamaciones de los clientes para transformarlas en expectativas superadas. Las
estrategias, las politicas y los objetivos se definen en funcién de los clientes. Tener
un colectivo de trabajo con la habilidad para establecer relaciones de confianza y

respeto mutuo.

+ Mejora continua: establecer estrategias de trabajo que mejoren continuamente la
calidad de los diversos servicios que se brindan y la diversidad de productos que se

comercializan, en aras de consolidar la preferencia de los clientes.

+ Profesionalidad: emplear politicas de trabajo para atenuar cualquier amenaza que
tenga la organizacién en el cumplimiento de los objetivos 0 metas propuestas, con la
disciplina y calidad requerida. Dar respuesta agil y contundente a cualquier queja que
tengan sus clientes. Mantener un personal capacitado en las funciones que se
desarrollan en la UEB y asi poder enfrentar cualquier desafio con la profesionalidad

pertinente.

+ Comunicacién: establecer un flujo informativo eficaz tanto vertical como horizontal.
Emitir la informacién con lenguaje claro y preciso adaptado a las necesidades y
caracteristicas de los receptores. Estructurar habilidades de direccién, como el saber

escuchar y trasmitir ideas mediante la persuasion y la reflexion.

+ Liderazgo: ser una empresa que satisfaga el mercado de los servicios nauticos y de
marina de una manera atractiva, variada y a precios competitivos, de forma tal que
garantice la satisfaccion de los clientes, por la calidad y exigencia de los servicios
gue se ofertan, expandiéndose a nuevos mercados y situandose en la preferencia de
los clientes con una 6ptima calidad, en busca de una mayor eficiencia y efectividad

sobre la base de las fortalezas actuales.

+ Trabajo en equipo: lograr un ambiente laboral positivo donde prime el respeto
mutuo, el compafierismo, la solidaridad, el sentido de pertenencia, la amistad,
atenuando el estrés, la envidia y el egoismo. Colaboracién entre todo el colectivo de
trabajo en el desempefio de sus tareas. Mejorar el dialogo, la comunicacion y la
consulta colectiva para la solucion de las deficiencias, de igual forma se analizan las

nuevas ideas que surjan para lograr mejores resultados. Se antepone los intereses

Elaboracion de los perfiles de cargo por competencias en el proceso Gestion Comercial de la UEB
Este de la Empresa Marina Marlin Varadero



Inabiaje de Diplema

del colectivo a los personales para el cumplimiento de las funciones de la

organizacion. El trabajo en equipo colabora con la agilidad del proceso.
Paso 5.2. Determinacion de las competencias del proceso seleccionado.

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

realizan las actividades siguientes:
5.2.1. Seleccidén del personal que integrara el Comité de Expertos.

Los posibles expertos se seleccionan en funcién del conocimiento, la profesionalidad y la
experiencia sobre lo que se va evaluar. Se calcula el nimero de expertos que como minimo

se necesitan, a través de la expresion matematica siguiente:

P+x(1—-P)xK
yoPra=-P=K
12

Donde:
P: Error minimo que se tolera a juicio de los expertos. En este caso es un 1%.

K: Valor obtenido para un nivel de confianza definido. En este caso un 99%. Equivale a
6.6564

I: Nivel de precision que se asumié. En este caso un 10%.

1y = 001 % (1-001) x 66564

XE = 6.5898 ~ 7

La aplicacion de la féormula indica que se necesitan como minimo 7 expertos. Para mayor

fiabilidad de los resultados, se eligen 9posibles expertos, tal como lo muestra la tabla3.3.

Tabla 3.3: Miembros que pueden integrar el Comité de Expertos.

. Nivel
Nombres y Apellidos _
educacional
Camilo Galvez Medina Director Comercial Superior
_ _ i Promotor de ventas e informacion _
Evelio Medina Diaz o Superior
turistica
_ ) i Promotor de ventas e informacion _
Eulalio R. Bermudez Aleman o Superior
turistica
Jesus F. Gébmez Montes de Promotor de ventas e informacion _
o Superior
Oca turistica
Martin Ruano Lépez Director de UEB Superior
Flor lleana Pérez Garcia Especialista “B” en Gestion de la Calidad Superior
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Vladimir Estopifian Rangel Técnico en Gestion Comercial Superior
o Promotor de ventas e informacion _
Leylani Finalé Montenero . Superior
turistica
. ] i Técnico “A” Gestion de Recursos .
Miriam Medina Hernandez Superior
Humanos

Fuente: elaboracién propia.

Para la seleccion de los expertos se utiliza el coeficiente de competencia de (Ofate Ramos,

1988), el cual se determina de acuerdo con la opinién del experto, sobre su nivel de

conocimiento con respecto al tema objeto de estudio y con las fuentes que le permiten

comprobar su valoracion. El coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma:

K= (Kc+Ka)/2.

En las tablas 3.4y 3.5 se muestran los coeficientes de conocimiento (Kc) y de

argumentacion (Ka) respectivamente, que se obtienen para la determinacién del coeficiente

de competencia (K) que se muestra en la tabla 3.6.

Tabla 3.4: Coeficiente de conocimiento (Kc).

Caracteristicas

Prioridad E1 E2 E3 E4 | E5 E6 E7 E8 E9

Conocimiento

0.181 X X X X X X X | X | X

Competitividad 0.086 X X | X X X X X | X X
Disposicién 0.054 X X X X X X X | X | X
Creatividad 0.100 X X | X X X X X | X | X

Profesionalidad

0.113 X X X X X X X | X | X

Capacidad de Analisis

0.122 X X X X X X X | X | X

Experiencia 0.145 X X X X X X | X | X
Intuicion 0.054 X X | X X X X | X | X
Actualizacion 0.127 X X X X X X | X | X

Colectividad

0.018 X X X X X X X | X | X

TOTAL

1.000 1 1 1 /08| 1 (0821 1 1

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3.5: Coeficiente de argumentacion (Ka).

Grado de influencia de los criterios
Fuentes de

argumentacion

Estudios tedricos

i A A M A A M A A A 027 0.21 0.13
realizados

Experiencias

. A A A M A A M A A 024 022 0.12
obtenidas

Conocimientos
de trabajo M A B A M M M A M 0.14 0.10 0.06
nacionales

Conocimiento de
trabajo en el B B B B B B A B B 0.08 006 0.04
extranjero

Consultas

e M A M A A M A M M 009 0.07 0.05
bibliogréafica

Curso de

o, M A M A M M A M A 018 014 0.10
actualizacion

TOTAL 0.80 096 0.76 0.94 0.88 0.80 094 090 090 1.00 0.80 0.50

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3.6: Coeficiente de competencia (K).

El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9

Kc 1 1 1 0.85 1 0.82 1 1 1
Ka 0.80 0.96 0.76 094 0.88 0.80 094 090 0.90
K 0.90 0.98 0.88 090 094 081 097 095 0.95

Fuente: elaboracion propia.

Los valores obtenidos al calcular el coeficiente de competencia (K), arrojan que se deben

mantener los 9 expertos, puesto que todos cumplen con la condiciéon de K = 0.8.
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5.2.2. Seleccién de los métodos a emplear.

Se selecciona el método Delphi y el método del coeficiente de Kendall para lograr unificar y
ponderar el criterio de los expertos, en la determinacion de las competencias de los puestos

seleccionados.
5.2.3. Capacitacion del Comité de Expertos.

Se prepara y capacita al Comité de Expertos a través de un taller impartido por los
miembros del Grupo de Trabajo donde se abordan temas como: Gestién por Competencias,
métodos (Delphi y coeficiente Kendall) a emplear en la investigacion para seleccionar las
competencias del proceso de Gestibn Comercial y sus puestos de trabajo. Se realiza una
revision de la documentacioén tales como manuales, procedimientos técnicos requeridos
para el proceso objeto de estudio, lo cual posibilita a los expertos desarrollar una nocién

completa del funcionamiento del proceso y sus actividades.
5.2.4. Definir las competencias del proceso y su conceptualizacion.

En el trabajo grupal el Comité de Expertos realiza un andlisis dentro de un grupo de
competencias obtenidas de la literatura analizada, se determinan cuales se ajustan al
proceso Gestibn Comercial y se reduce el listado utilizando para ello el método Delphi,
quedando asi aquellas competencias cuyo coeficiente de concordancia es C=0.70, como se

muestra en la tabla 3.7.

Tabla 3.7: Método Delphi para determinar las competencias del proceso Gestibn Comercial.

Expertos

Competencia

E3S E4 E5 E6 E7 E8 E9

Orientacion al cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0.89
Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Toma de decisiones 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0.89
Planificacion y organizacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Mejora continua 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0.78
Multifuncionalidad 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0.44
Trabajo en Equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Creatividad e innovacion 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0.67
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Agilidad 0 1 1 0 1 1 1 0 1 0.67
Solucién de problemas 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0.78
Administracion del tiempo 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0.78
Capacidad de aprendizaje 0 0 1 1 1 1 0 1 0 0.56
Responsabilidad 1 0 1 0 1 0 1 1 0 0.56

Fuente: elaboracién propia.

Con el objetivo de unificar el criterio de los expertos se procede a la aplicacion del método
del coeficiente Kendall, de manera que cada integrante del comité pondera, segln su
criterio, el orden de prioridad de las competencias del proceso Gestibn Comercial, todo lo

cual se muestra en la tabla 3.8.

Tabla 3.8: Método Kendall para determinar la prioridad de las competencias del proceso

Gestion Comercial.

Expertos
Competencia

UG a2 101 1 2 1 2 1 1200 -2850 812,25
cliente
Mejora continua 314 3 3 4|3 4|4 4 3200 | -850 72,25

Tomadedecisiones 5 6 6 5 | 6 5|6 |5 5 49,00 8,50 72,25

Planificacion y

o 4 3 4 4 3 4 3 3 3 3100 -950 90,25
organizacion

Liderazgo 6 7 56 5 6 56| 6 5200 1150 132,25

Trabajo en Equipo 2.1 22 2 1 2 1 2 1500 -2550 650,25

Solucién de

problemas 8 5 7,8 7 7 7|8 7 6400 2350 552,25

Administracion  del

. 7 8 8 7 8 8 8 7 8 | 69,00 | 28,50 812,25
tiempo

K=8 m=9 T=40.5 w=0.94 | 324,00 3194,00

Fuente: elaboracion propia.
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El estudio es valido, ya que existe concordancia entre el criterio de los expertosy las
competencias seleccionadas son las que cumplan la siguiente condicion: >Aj<T.Con la
aplicacion de los métodos anteriores se determinan las competencias que mas enmarcan al

proceso objeto de estudio, las mismas se muestran conceptualizadas a continuacion:

+ Orientacion al cliente: es la tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente y
de adopcion de estrategias y tacticas para brindarle el mejor servicio/producto,
anticipando sus necesidades e investigando sus gustos y preferencias, de manera

gue se traduzca en el deleite total de éste.

+ Mejora continua: adquirir y desarrollar permanentemente conocimientos, destrezas
y habilidades, con el fin de mantener altos estandares de eficacia institucional. Se
deben establecer estrategias de trabajo que perfeccionen constantemente la calidad
de la prestacion de servicios con la introduccion de mejoras en los procesos y la
permanente formacion de los trabajadores, en aras de consolidar la preferencia de

los clientes.

+ Planificacién y organizaciéon: capacidad para establecer planes y programas que
abarquen los puntos clave de la gestion a cargo, lo que implica organizar los

recursos en espacio, tiempo y oportunidad.

+ Trabajo en equipo: capacidad de promover, fomentar y mantener relaciones de
colaboracion eficientes con compafieros y otros grupos de trabajo para integrar

esfuerzos comunes y resultados tangibles.

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

trabajo seleccionados.

Una vez identificadas y conceptualizadas las competencias del proceso Gestion Comercial,
se lleva a cabo un trabajo grupal con los miembros del Comité de Expertos para la seleccion
de las competencias, teniendo en cuenta la revisiobn de documentos como: analisis y
descripcién de puestos, resultados de las evaluaciones de desempefio y los calificadores de
cargo existentes, para asi tener una mayor comprension de las funciones y requerimientos

de cada puesto.

Se le proporciona al Comité de Expertos un modelo de cuestionario con las competencias
mas utilizadas en la literatura consultada, el mismo aparece en el anexo # 4. A partir de
éste, se seleccionan aguellas competencias que mas se ajustan a los puestos y luego se
realiza su reduccion teniendo en cuenta la prioridad a través de los métodos Delphi y

coeficiente Kendall.
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Tabla 3.9: Método Delphi para la seleccion de las competencias que mas se ajustan al
puesto de trabajo Subdirector Comercial.

Competencia

Responsabilidad 1 1 0 1 1 1 1 1 1 /0.89
Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1.00
Confiabilidad 1 1 0 1 0 0 1 1 1 |0.67
Autocontrol 1 1 1 1 1 1 0 1 1 |/0.89
Capacidad de delegacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1.00
Adaptabilidad 1 0 0 0 1 1 0 1 1 | 0.56

Capacidad de negociacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1.00

Perseverancia 1 0 1 1 0 1 1 0 1 |0.67
Proactividad 1 1 0 0 1 0 1 1 0 |0.56
Empatia 1 0 1 0 0 1 1 1 0 | 0.56
Escucha activa 1 1 0 1 1 1 1 1 1 |/0.89
Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1.00
Influencia 1 0 1 1 0 1 1 0 1 |0.67
Capacidad de respuesta 1 1 0 1 1 1 1 1 1 |0.89

Planificacion y organizacion 1 1 1 0 1 0 1 1 1 |0.78

Comunicacién 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1.00
Orientacion al servicio 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1.00
Toma de decisiones 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1.00

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3.10: Método Kendall para determinar la importancia y prioridad de las competencias
del puesto de trabajo Subdirector Comercial.

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

Liderazgo 4 4 | 4|3 4|3 3|4 3| 3200 -8,50 72,25

Toma de decisiones 7 8 7 8 7 7 7 8 7 | 66,00 25,50 650,25

Trabajo en equipo 2 2 2 1 1 2 1 2|2 1500 -2550 650,25
Capacidad de

5 6|5 |5 |5|6|5]|6 |6 | 4900 8,50 72,25
negociacion

Orientacion al servicio | 8 | 7 | 8 | 7 8 | 8 8 | 7 8 | 69,00 28,50 812,25

Comunicacion 6 | 56 |6 6 | 5 6 | 5|5 | 50,00 9,50 90,25

Planificacion y
L 3 3 3 4 3 4 4 3 4 3100 -950 90,25
organizacion

Profesionalidad 1 1 1 2 2 1 2 1 1 12,00 -28,50 812,25

K=8 m=9 T=41 W=0.96 | 324,00 3250,00

Fuente: elaboracion propia.

A partir de la aplicacién de los métodos mencionados anteriormente, se determinan las
competencias que mas se ajustan al puesto de trabajo Subdirector Comercial, se
seleccionan todas aquellas que cumplen la condicion ZAi < T, posteriormente

conceptualizando de dichas competencias:

+ Trabajo en equipo: colaborar con la productividad y agilidad del trabajo al ayudar a
cualquiera de sus compairieros. Integrarse con el colectivo de trabajo, con el fin de
unificar intereses comunes, que tributen de forma directa en el buen funcionamiento
de la Marina Chapelin, por lo cual debe existir estrecha comunicacién entre ambas

partes. Mantener relaciones de solidaridad y ayuda mutua.

+ Profesionalidad: es capaz de liderar la Subdireccion Comercial y la actividad en la
entidad, con su ejemplo y perseverancia, posee los conocimientos y habilidades

requeridos para lograr los objetivos propuestos aun en ausencia de sus directrices o
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en presencia de obstaculos para garantizar el trabajo previsto con la calidad

requerida y elevar su superacion personal.

4+ Liderazgo: liderar su equipo de trabajo. Lograr obtener la aceptacion de los demas
comparfieros de trabajo basado en su experiencia y profesionalidad en el desempefio
de sus funciones. Saber comunicarse, motivar y estimular de forma continua a sus
subordinados, ademas reconocer el esfuerzo de su equipo de trabajo. Poseer vision
guiadora de futuro y capacidad para reunir a sus seguidores en la realizacién de las

tareas. Mantener siempre el espiritu de unidad.

+ Planificacién y organizacion: ser eficaz y eficiente en la basqueda continua de
clientes. Controlar las actividades que se desarrollan en el proceso de Comercial y
asignar los recursos humanos, materiales y financieros necesarios para ejecutar una
determinada tarea con el fin de lograr la maxima eficiencia y productividad. Analizar
cualitativamente y cuantitativamente el cumplimiento del plan de ventas de la

entidad.

Prosigue la aplicacion de los métodos anteriores para los restantes puestos de trabajo,

objeto de estudio, segun se muestra en las tablas 3.11y 3.12.

Tabla 3.11: Método Delphi para la seleccion de las competencias que mas se ajustan al

puesto de trabajo Especialista “B” en Gestion de la Calidad.

Expertos

Competencia

Capacidad de analisis 1 1 1 0 1 0 1 1 1 078
Colaboracién 1 1 1 1 1 1 0 1 1 10.89
Capacidad de sintesis 1 1 0 1 0 0 1 1 1 | 0.67
Profesionalidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1.00
Responsabilidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1.00
Perseverancia 1 0 0 0 1 1 0 1 1 | 056
Coordinacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1.00
Retroalimentacion y control 1 0 1 1 0 1 1 0 1 | 0.67
Planificacion y organizacion 1 1 0 0 1 0 1 1 0 | 056
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Sentido de pertenencia 1 0 1 0 0 1 1 1 0 |0.56
Mejora continua 1 1 1 1 1 1 1 1 1 | 1.00
Orientacion al cliente 1 1 0 1 1 1 1 1 1 /0.89
Visién sistémica 1 0 1 1 0 1 1 0 1 | 0.67
Cumplimiento de normas 1 1 0 1 1 1 1 1 1 /0.89
Autoridad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Trabajo en equipo 1 1 0 1 1 1 1 1 1 /0.89

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3.12: Método del coeficiente Kendall para determinar la prioridad de las competencias

del puesto de trabajo Especialista “B” en Gestién de la Calidad.

Expertos

Competencia

Capacidad de analisis 2 /1,2 1 1 1|2/ 1 2 13,00 | -36,50 133225

Colaboracion 0/ 6 8 /5,6 7 7 6 7/|620 1250 156,25
Profesionalidad 5 5 5 6 5 5 6 5 5 4700 -2,50 6,25

Responsabilidad 9 8 6|97 6 57| 6 6300 1350 | 18225
Coordinacién 6 |10 9|7 8| 9|8 | 8 |10 7500 | 2550 | 650,25
Mejora continua 4 |4 3|4 4,3 3|4 4 3300 -1650 272,25

Orientacion al cliente 3 3 4 3 3|4 4 3| 3 | 30,00 | -19,50 380,25

Cumplimiento de

8|7 |7 810|110 9 10| 9 | 78,00 | 28,50 | 812,25
normas
Autoridad 7/9/10 10 9 | 8 10 9 8 80,00 | 30,50 @ 930,25
Trabajo en equipo 12 1 2 2 2|1 2 1 1400 -3550 1260,25

K=10 m=9 T=49,5 W=0.90 | 495,00 5982,50
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Fuente: elaboracion propia.

A partir de la aplicaciéon de los métodos mencionados anteriormente, se determinan las
competencias que mas se ajustan al puesto de trabajo Especialista “B” en Gestion de la
Calidad, se seleccionan todas aquellas que cumplen la condicion ZAi < T, posteriormente

conceptualizando de dichas competencias:

4+ Capacidad de andlisis: Capacidad para establecer inferencias a partir de hipétesis y

hechos. Habilidad para analizar variables, indicadores y datos.

4+ Profesionalidad: Ser capaz de liderar el area, dando su ejemplo con tenacidad,
poseer los conocimientos y habilidades requeridos para lograr los objetivos
propuestos aun en ausencia de sus directrices 0 en presencia de obstaculos
garantizando el trabajo previsto con la calidad requerida y elevando su superacién

personal.

4+ Mejora continua: Capacidad para monitorear sus procesos en procura de introducir

la mejoras continua en propios procesos a partir de sus aportes y de los de otros.

+ Orientacion al cliente: Es la tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente
y de adopcién de estrategias y tacticas para brindarle el mejor servicio/producto,
anticipando sus necesidades e investigando sus gustos y preferencias, de manera
gue se traduzca en el deleite total de éste.

%+ Trabajo en equipo: Capacidad de promover, fomentar y mantener relaciones
eficientes de colaboracién con compafieros y otros grupos de trabajo para integrar

esfuerzos comunes y resultados tangibles.

Concluye este paso con la aplicacion de los métodos anteriores para los restantes puestos

de trabajo, objeto de estudio, seguin se muestra en las tablas 3.13 y 3.14.

Tabla 3.13: Método Delphi para la seleccién de las competencias que mas se ajustan al

puesto de trabajo Técnico en Gestion Comercial.

Expertos

Competencia

Retroalimentacion y control | 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0.56

Orientacion al servicio 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0.78

Capacidad de respuesta 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00

Flexibilidad 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0.67
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Colaboracion 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0.89
Iniciativa 1 1 1 0 0 0 1 0 1 0.56
Autocontrol 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0.89

Capacidad de investigacion | 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0.78

Trabajo en equipo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Confiabilidad 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0.56
Comunicacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.00
Multifuncionalidad 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0.78

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3.14: Método del coeficiente Kendall para determinar la prioridad de las competencias

del puesto de trabajo Técnico en Gestibn Comercial.

Competencia

Orientacion al cliente 1] 3 1| 2 1 2 1 1 1 | 13,00 -27,50 @ 756,25

Capacidad de respuesta 24 4 3 4|3 2 4,4 3000 -1050 | 110,25

Colaboracion 5|6 6 5 56|56 5 4900 8,50 72,25
Autocontrol 6 5 56 6 5|6 5 6 5000 9,50 90,25
E?E:g;dai?én ' g 7 7 7 8 7 7 8 7 6600 2550 @ 650,25
Trabajo en equipo 4 2 /3|4 3 4 3|2 |2 2700  -1350 | 182,25
Comunicacion 31 2 1 2,1 4 3 3 2000 -2050 420,25
Multifuncionalidad 7 8, 8|8 7, 8|87 8 6900 | 2850 | 81225

K=8 m=9 T=40,5 W=0.91 | 324,00 3094,00

Fuente: elaboracién propia.

A partir de la aplicacion de los métodos mencionados anteriormente, se determinan las

competencias que mas se ajustan al puesto de trabajo Técnico en Gestion Comercial, se
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seleccionan todas aquellas que cumplen la condicion 2Ai < T, posteriormente

conceptualizando de dichas competencias:

+ Orientacion al cliente: Es la tendencia permanente hacia la satisfaccién del cliente
y de adopcion de estrategias y tacticas para brindarle el mejor servicio/producto,
anticipando sus necesidades e investigando sus gustos y preferencias, de manera

gue se traduzca en el deleite total de éste.

+ Capacidad de respuesta: Rapidez mental y de accién para responder a diversos

requerimientos internos y / o externos en torno al trabajo que ejecuta.

+ Trabajo en equipo: Capacidad de promover, fomentar y mantener relaciones
eficientes de colaboracién con compafieros y otros grupos de trabajo para integrar

esfuerzos comunes y resultados tangibles.

+ Comunicacion: Capacidad de expresar las propias ideas y entender las de los
demas de manera clara y efectiva. Implica el manejo de contenidos emocionales y

racionales, tanto en la comunicacion verbal como no verbal.

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 requeridas ante el trabajo. Para ello se conjugan 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 integran el formato de los perfiles de

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

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

competencias.

Los perfiles de cargo por competencias elaborados se muestran en los anexos#5, 6 y 7

respectivamente.
Paso 7.2. Revision de los perfiles de cargo por competencias.

En este paso el Grupo de Trabajo y el Comité de Experto revisan y aprueban los perfiles de
cargo por competencias de los puestos de trabajo, ademas confirman que estos se

encuentran elaborados correctamente.

Fase 8. Presentacion de la version final.
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Paso 8.1. Presentacion y aprobacion de los perfiles de cargo por competencia
El Grupo de Trabajo y el Comité de Expertos con el Consejo de Direccion realizan una
reunion donde se dan a conocer y se aprueban los perfiles de cargo por competencia laboral

de los puestos que intervienen en el proceso de Gestion Comercial.
Paso 8.2. Comunicacion y documentacion a los trabajadores ocupantes de los puestos.

El Grupo de Trabajo en conjunto con el Subdirector Comercial, en presencia de los
trabajadores del departamento, informa la culminacién y éxito del estudio. Esta actividad se
realiza a modo de entrevista con cada uno de los ocupantes de los puestos de forma
individual, entregandole copia del documento confeccionado con los perfiles de cargos por

competencias.
Fase 9. Implementacion y seguimiento.
Fase 10. Actualizacion del estudio.

Estas fases no es posible desarrollarlas debido a que se necesita que transcurra un tiempo
de su implementacién para evaluar los resultados, pues se pone en practica los perfiles de
cargo por competencias de los puestos de trabajo estudiados, verificAandose a través de
controles y evaluaciones frecuentes, el cumplimiento de lo establecido en los mismos. Por
tanto es necesario que transcurra un tiempo de su implementacion para evaluar los

resultados.
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CONCLUSIONES
La investigacion desarrollada arroja las conclusiones siguientes:

1. Se da cumplimiento al objetivo general planteado en la investigacion, ya que se
aplica un procedimiento para la elaboracibn de los perfiles de cargo por
competencias de la UEB Este Marina Marlin Varadero con vistas a la implementacion

del Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano con enfoque de competencias.

2. Los fundamentos teoricos relacionados, con Gestién del Capital Humano enfocado
hacia las competencias laborales, analizados en la literatura nacional e internacional;
a través de conceptualizaciones y procedimientos, sirven como sustento a la

investigacion.

3. Con relacion a la plantilla de cargos, se aprecia que los mejores porcientos en cuanto
a la categoria ocupacional son las de cuadro (100%), servicio (97%) y técnico (91)
respecto a la plantilla aprobada, en cuanto a la distribuciéon por género los hombres
representan un 84% y predominan los trabajadores con nivel medio superior (66%),
seguido de los trabajadores con nivel superior (20%) y por ultimo la fuerza con nivel
medio (14%).

4. La realizacidon de un trabajo grupal permite determinar que las competencias que
mas se ajustan a la organizacién son: orientaciéon al cliente, mejora continua,

profesionalidad, liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion.

5. El comité de expertos seleccionado mediante la aplicacion del método Delphi y el
método del coeficiente Kendall, determinan y conceptualizan las competencias del
proceso Gestion Comercial, las cuales son: orientacion al cliente, mejora

continua, planificacion y organizacién y trabajo en equipo.

6. Se definen y conceptualizan las competencias a partir de las funciones,
conocimientos y habilidades que requieren los ocupantes de los puestos de trabajo
siguientes: Subdirector Comercial, Especialista “B” en Gestion de la Calidad y

Técnico en Gestidon Comercial, a través de los métodos antes mencionados.

7. Una vez seleccionadas y conceptualizadas las competencias laborales para los
puestos, se elaboran las matrices de competencias para los mismos, siendo las mas

representativas: trabajo en equipo, profesionalidad y orientacién al cliente.

8. Se disefia el perfil de cargo por competencias de los puestos de trabajo

seleccionados, donde se definen las caracteristicas del puesto, requisitos fisicos y de
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personalidad, condiciones labores, valores compartidos, comportamiento
organizacional y la matriz de competencias laborales como componente fundamental

del mismo.

9. No se pueden desarrollar las fases 9 y 10 de la etapa conclusiva del procedimiento,
correspondientes a la implementacién, seguimiento y actualizacion del estudio

puesto que es necesario que transcurra un tiempo para su ejecucion.
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RECOMENDACIONES

A partir de los resultados obtenidos en la investigacion y después de ser analizados los

mismos, se proponen las siguientes recomendaciones:

1. Presentar ante el consejo de direccibn de la entidad los resultados obtenidos

mediante la realizacion de esta investigacion.

2. Implementar los perfiles de cargo por competencias desarrollado para los puestos
de trabajo del proceso Gestion Comercial, con el propdsito de validar el

procedimiento dandole el seguimiento que requiere.

3. Aplicar el procedimiento en otras areas de la empresa en los que adn no se

elaborados los perfiles de cargo por competencias.

4. Emplear la investigacion como medio para la elaboracion de los manuales de
competencias laborales con vista a la implementacion y certificacion del Sistema de

Gestion Integrado del Capital Humano con enfoque de competencias.
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Anexo 1. Estructura organizativa de la Marina Chapelin.
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Anexo 2. Formato de los perfiles de cargo por competencias.

Folio:

...nl I Codigo:

“"'"ll. Perfil de cargo por competencias L
Ea. . _ J Edicion:

Nautica y Marina Entidad: UEB Este Marina Marlin

Varadero Fecha:
Pagina:

I. Datos generales

Cargo
Area de trabajo

Proceso al que
pertenece

Cargos a quien
reporta

Cargos que le
reportan

Categoria
ocupacional

Grupo escala

Salario

[I. Mision

Ill. Matriz de competencias para el cargo 1 2 3 4 5
1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber

IV.Requerimientos del cargo

Calificacion formal o
escolaridad

Conocimientos
especificos

Experiencia previa
Requisitos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior

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

VI. Responsabilidades

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo

Esfuerzo fisico y mental

+ Fisico - Mental
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Ambiente laboral lluminacion Microclima Ruido

Riesgos del puesto de trabajo

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral
Medidas fundamentales para evitar estos riesgos

Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo

VIII. Cultura organizacional
Expectativas del comportamiento
Clima organizacional

IX. Valores compartidos

Realizado por: Firma: Fecha:
Revisado por: Firma: Fecha:
Aprobado por: Firma: Fecha:
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Anexo 3. Analisis y descripcién de los puestos de trabajo del Especialista “B” en Gestidon de la

Calidad y Técnico en Gestion Comercial.

Funciones del puesto Especialista “B” en Gestion de la Calidad

+ Participa en la elaboracién, organizacion y ejecucién de la politica en materia de calidad
y supervisa su cumplimiento a su nivel;

+ Participa en la ejecucién y supervision de la estrategia para el desarrollo de una cultura
integral por la calidad y su reconocimiento orientada por las dependencias superiores;

+ QOrganiza y participa, a su nivel, en los trabajos relacionados con el reconocimiento de la
calidad de productos;

+ Realiza estudios e investigaciones sobre la informacién cientifico-técnica y las
regulaciones en materia de calidad para el desarrollo y mejora continua de la empresa,;

+ Elabora documentos normativos y metodoldgicos de caracter técnico-organizativo para
la aplicacion a su nivel;

+ Ejecuta y controla tareas de superacion técnico-profesional en materia de calidad a su
nivel;

+ Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos:

Nivel educacional: graduado del nivel superior con experiencia en la actividad.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos.
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Funciones del puesto Técnico en Gestion Comercial

+ Elabora contratos de la actividad y realiza los andlisis comerciales correspondientes.

+ QOrganiza y participa en las acciones comunicativas que la organizacién realiza con el
publico y clientes.

+ Ejecuta las acciones que se le indiquen respecto a los incumplimientos en la ejecucion
de los contratos.

+ Factura ingresos por los conceptos correspondientes y controla las cuentas por cobrar y
pagar.

+ Participa en la elaboracion de propuestas para las modificaciones de precios y tarifas de
los servicios.

+ Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos:

Nivel educacional: graduado del nivel medio superior con entrenamiento en el puesto.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos.
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Anexo 4. Modelo de cuestionario para determinar las competencias de los puestos de trabajo.
CUESTIONARIO

Usted ha sido seleccionado como experto por sus conocimientos y afios de experiencia, para
colaborar en la investigacion que se esta desarrollando en la Marina Chapelin. Se le solicita que
marque con una X las competencias que considera debe tener, segun el nivel de conocimiento
y habilidades deseado para un desempefo exitoso de la organizacion, el puesto de:

Nombre del cargo:

P
o

Competencias Si No
Autocontrol
Autoridad

Capacidad de analisis

Capacidad de negociacion

Capacidad de delegacién

Colaboracion

Compromiso con la organizacion

Comunicacion

© |0 |N o |0 |k (W IN e

Discrecion

[N
o

. Empatia

=
=

. Escucha activa
. Flexibilidad

=
N

[N
w

. Gestion de conflicto

[EE
D

. Mejora continua

=
6]

. Orientacion al cliente

=
»

. Pensamiento estratégico

[EEN
\'

. Perseverancia

[N
o]

. Planificacion y organizacion

[N
[(e]

. Orientacion a los resultados

N
o

. Resolucién de problemas

N
iy

. Responsabilidad

N
N

. Toma de decisiones

N
w

. Trabajo en equipo

N
~

. Liderazgo

N
ol

. Otras
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Anexo 5. Perfil de cargo por competencias del Subdirector Comercial.

Folio:

RaADi |\ | | Codigo:
I“H“ ll ~ Perfil de cargo por competencias Edicién:

Nautica y Marina Entidad: UEB Este Marina Marlin
\/aradero Fecha:
Pagina:

I. Datos generales

Cargo Subdirector Comercial
Area de trabajo Subdireccién Comercial

Proceso al que | Gestibn Comercial
pertenece

Cargos a quien | Director de UEB
reporta

Cargos que le | Especialista en Gestién de la Calidad, Especialistas y Técnicos en
reportan Gestion Comercial

Categoria Cuadro
ocupacional

Grupo escala XV
Salario 440.00
[I. Mision

Gestionar una politica comercial encaminada a la satisfaccion de los clientes, logrando el
nivel de ventas que le permita a la empresa enfrentar sus obligaciones financieras, asi como
Sus inversiones.

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

Trabajo en equipo

Sabe crear un ambiente propicio para el trabajo en equipo. X
Se integra adecuadamente a la toma de decisiones grupal. X
Asume con propiedad el rol que le es asignado en el equipo. X
Contribuye o coadyuva a fortalecimiento de los lazos de X
colaboracion entre los miembros del equipo.

Esté_l abierto a dar y recibir criticas constructivas al interior del X
equipo.

Profesionalidad

Muestra habilidad y dominio en la realizacion de la actividad, al X

lograr niveles de desempefio satisfactorios. .
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Practica la superacibn constante, comunicando sus
conocimientos y experiencias a sus demas compafieros de
trabajo, desempefidndose cada vez mejor en su puesto de
trabajo. .

Ayuda a otras areas y mantiene buenas relaciones, al realizar
su trabajo con calidad y agilidad.

Liderazgo

Sabe mantener a su equipo debidamente unido o cohesionado X
a través del fomento de un clima armonioso y de mutuo

respeto.

Sabe utilizar promover un ambiente participativo lo cual facilita X
que otros miembros aportes sus propias ideas 0 sugerencias.

Tiene poder de convocatoria para que otros participen en sus X
ponencias.

Establece estrategias para perfilar con mayor acierto sus X
proyectos.

Sabe motivar y estimular a los miembros en pro de las metas X

propuestas 0 asignaciones.

Planificacion y organizacién

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

Realiza ajustes oportunos al avance de los procesos con base
en un adecuado monitoreo, realineando aquellos aspectos que
presenten desviaciones con respecto a los planificado

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

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

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

IV.Requerimientos del cargo

Calificacion formal | Nivel superior
0 escolaridad

Conocimientos Sobre mercadotecnia, informéatica
especificos

Experiencia previa | Idoneidad demostrada
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Requisitos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior

Apto fisica y X
mentalmente  para
desempefiar el
puesto.

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

Comunicativo X

Seguro de si mismo X

Dinamico X

Persuasivo X

Discreto X

VI. Responsabilidades

Responder por la calidad de los servicios que se ofertan. Dar respuestas a los clientes sobre
sus insatisfacciones manifiestas, quejas y reclamaciones. Uso, resguardo y mantenimiento
de los equipos y medios necesarios, tales como: transporte, equipos de computacion,
legislaciones y los medios basicos asignados. Garantizar que los clientes que requieran los
servicios, queden satisfechos. Cumplir con las normas, procedimientos y orientaciones de las
instancias superiores promoviendo disciplina informativa. Mantener una relaciéon correcta con
el Capital Humano basada en el respeto, consideracion y trato diferenciado.

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo
Esfuerzo fisico y mental

+ Fisico Normal

+ Mental Alto
Ambiente laboral

+ lluminaciéon: Uso adecuado de la iluminacién natural o artificial (300 lux de nivel de
iluminacion)(NC 1SO 8995 / CIE-S-008-2003)

+ Microclima: local adecuadamente climatizado con una temperatura agradable para el
trabajador y el cliente.

+ Ruido:65dB (NC 871: 2011)

Riesgos del puesto de trabajo: estrés por sobreesfuerzo mental, afecciones de la vista,
accidentes del transito, posturas inadecuadas frente al ordenador.

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral:
Cervicalgia, sacrolumbalgia, varices, tendinitis, desgaste visual, problemas circulatorios,
insomnio, y estrés.

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos:

+ Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.
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+« Conocer los riesgos presentes en su area de trabajo y contar con los medios de
proteccién necesarios.

+ Correcto disefio del puesto de trabajo.
Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo:6 dias a la semana y localizable en el horario de descanso. Son
frecuentes las horas de trabajo extraordinario.

VIIl.  Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento: Su comportamiento debe estar acorde con todas las
normas de disciplina establecida en el Cédigo de Etica de los Cuadros. Debe mantener en
todo momento una ética que le permita tratar con el cliente externo. Promover el trabajo en
equipo, contribuyendo asi al cumplimiento de las tareas asignadas.

Clima organizacional: Mantener una actitud adecuada del trabajo con buenas relaciones
interpersonales, en colaboracién con el resto de los compafieros y miembros de la
organizacién. Contribuyendo ademas al logro de un clima socio psicoldgico agradable,
afectivo, estable y de cooperacion.

IX. Valores compartidos
+ Honestidad
+ Sinceridad
+ Patriotismo
+ Confiabilidad

+ Laboriosidad

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

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 6. Perfil de cargo por competencias del Especialista “B” en Gestién de la Calidad.

Folio:

...n| l" 1 _ Codigo:
I'IH“ B Perfil de cargo por competencias Edicién:

Nautica y Marina Entidad: UEB Este Marina Marlin

Varadero Fecha:

Pagina:

I. Datos generales

Cargo Especialista “B” en Gestion de la Calidad
Area de trabajo Subdireccion Comercial

Proceso al que | Gestibn Comercial
pertenece

Cargos a quien | Subdirector Comercial
reporta

Cargos que le | Especialistas y Técnicos en Gestibn Comercial, asi como propietarios
reportan de procesos.

Categoria Técnico
ocupacional

Grupo escala Xl
Salario 385.00
II. Mision

Asegurar resultados positivos en los indicadores de gestién, de manera tal que fomenten
zonas de confort. Mantiene los requisitos del sistema de gestion de la calidad logrando la
eficacia de los procesos y la mejora continua del sistema, en aras de satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

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

Capacidad de analisis

Aporta profundidad a los andlisis en los que interviene. X
Suele hacer inferencias acertadas a partir del analisis de X
indicios, hechos o variables.

Demuestra coherencia y consistencia de criterio a la hora de X
aportar argumentos.

Es certero en el aporte de informacién que da validez sus X
hipétesis.

Tendencia a ser sistematico o estructurado en la agrupaciéon X

de datos, indicadores o variables en torno a determinada

cuestion.

Profesionalidad
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Poseer los conocimientos sobre los procesos que dirige, en

. . ) ) i X
cuanto a tecnologia, estandares de calidad y equipamiento
tecnoldgico.
Mostrar habilidad y dominio en la ejecucion de la actividad; X
obteniendo niveles de desempefio satisfactorios.
Practicar la superacion constante, transmitiendo sus X
conocimientos y experiencias, desempefiandose cada vez
mejor.
Alertar sobre posibles mejoras de procedimiento,
instrucciones, en busca de elevar la calidad del servicio.
Mejora continua
Es proclive a capitalizar mejoras a partir de fallas o errores. X
Realiza aportes que agregan valor a los procesos, productos y X
/ 0 servicios.
Sabe canalizar los aportes de otros para implementarlos en X
forma efectiva.
Mantiene el monitoreo constante de los indicadores de calidad.
Se mantiene actualizado en aspectos técnicos de sus
procesos con el fin de introducir cambios positivos.
Orientacion al cliente
Mantiene un contacto cercano o permanente con los clientes X
internos o externos con el fin de satisfacer sus necesidades.
Dispone vy utiliza una estructura adecuada de servicio para X
brindar el auxilio o apoyo oportuno a sus clientes.
Aplica encuestas de verificacion con el fin de depurar el X
servicio brindado.
Realiza un adecuado servicio post-venta que se refleja en la X
reaccion de la clientela.
Realiza benchmarking con el fin de incorporar nuevas X
practicas que satisfagan a sus clientes.
Trabajo en equipo
Sabe crear un ambiente propicio para el trabajo en equipo. X
Se integra adecuadamente a la toma de decisiones grupal. X
Asume con propiedad el rol que le es asignado en el equipo. X
Contribuye o coadyuva a fortalecimiento de los lazos de X
colaboracion entre los miembros del equipo.
Esta abierto a dar y recibir criticas constructivas al interior del X

equipo.

1. Saber 2.Saber- Hacer 3. Querer- Saber-Ser 4. Saber-Aprender 5. Hacer-Saber
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IV.Requerimientos del cargo

Calificacion formal | Nivel superior
o escolaridad

Conocimientos Sobre gestién de la calidad, informatica
especificos

Experiencia previa | ldoneidad demostrada

Requisitos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior

Apto fisica y X

mentalmente  para

desempeniar el

puesto.

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

Analitico X

Comunicativo X

Perseverante X

Responsable X

Sociable X

VI. Responsabilidades

Tiene la responsabilidad de disefiar y controlar los requisitos del sistema de gestion de la
calidad de manera tal que se cumplan con las necesidades de los clientes. Asesora a todos
los propietarios de procesos con la implantacién del sistema, controla las no conformidades y
propone acciones para la mejora continua de los procesos y el sistema de gestion.

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo
Esfuerzo fisico y mental

+ Fisico Normal

+ Mental Alto
Ambiente laboral

+ lluminaciéon: Uso adecuado de la iluminaciéon natural o artificial (300 lux de nivel de
iluminacién)(NC ISO 8995 / CIE-S-008-2003)

+ Microclima: local adecuadamente climatizado con una temperatura agradable para el
trabajador y el cliente.

+ Ruido:65 dB (NC 871: 2011)

Riesgos del puesto de trabajo: estrés por sobreesfuerzo mental, afecciones de la vista,
posturas inadecuadas frente al ordenador.

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad
laboral:Cervicalgia, sacrolumbalgia, varices, tendinitis, desgaste visual, problemas
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circulatorios, insomnio, y estrés.
Medidas fundamentales para evitar estos riesgos:
+ Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.

+ Conocer los riesgos presentes en su area de trabajo y contar con los medios de
proteccién necesarios.

+ Correcto disefio del puesto de trabajo.
Régimen de trabajo y descanso
Horario de trabajo:6 dias a la semana y localizable en el horario de descanso.

VIIl.  Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento: Su comportamiento debe estar acorde con todas las
normas de disciplina establecida en la entidad. Debe mantener en todo momento una ética
que le permita tratar con el cliente externo. Promover el trabajo en equipo, contribuyendo
asi al cumplimiento de las tareas asignadas.

Clima organizacional: Mantener una actitud adecuada del trabajo con buenas relaciones
interpersonales, en colaboracién con el resto de los compafieros y miembros de la
organizacion. Contribuyendo ademas al logro de un clima socio psicoldgico agradable,
afectivo, estable y de cooperacion.

IX. Valores compartidos
+ Honestidad
+ Sinceridad
+ Patriotismo
+ Confiabilidad

+ Laboriosidad

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

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 7. Perfil de cargo por competencias del Técnico en Gestiébn Comercial.

Folio:

...n| l" 1 _ Codigo:
I'IH“ B Perfil de cargo por competencias Edicién:

Nautica y Marina Entidad: UEB Este Marina Marlin
Varadero Fecha:
Pagina:

I. Datos generales

Cargo Técnico en Gestion Comercial
Area de trabajo Subdireccion Comercial

Proceso al que | Gestibn Comercial
pertenece

Cargos a quien | Subdirector Comercial
reporta

Cargos que le | Especialista en Gestion de la Calidad, Especialistas en Gestién
reportan Comercial

Categoria Técnico
ocupacional

Grupo escala VIlI
Salario 285.00
II. Mision

Analizar y pronosticar el comportamiento del mercado y la competencia, disefiando
estrategias encaminadas a captar nuevos clientes y desarrollar servicios que satisfagan las
necesidades y expectativas de los clientes externos, logrando fidelizarlos.

Ill. Matriz de competencias para el cargo 1 2 3 4 5

Orientacioén al cliente

Mantiene un contacto cercano o permanente con los clientes X
internos o externos con el fin de satisfacer sus necesidades.

Dispone y utiliza una estructura adecuada de servicio para X
brindar el auxilio o apoyo oportuno a sus clientes.

Aplica encuestas de verificacion con el fin de depurar el X
servicio brindado.

Realiza un adecuado servicio post-venta que se refleja en la X
reaccion de la clientela.

Realiza benchmarking con el fin de incorporar nuevas X
practicas que satisfagan a sus clientes.

Capacidad de respuesta

Es oportuno en cuanto a reaccionar a requerimientos internos X
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0 externos.

Sabe articular respuestas precisas ante dificultades o
contingencias.

Anticipa cambios y actlia en consecuencia.

Genera aportes ante las demandas del entorno donde se
desenvuelve.

Realiza ajustes rapidos y acordes a las situaciones que se
presentan.

Trabajo en equipo

Sabe crear un ambiente propicio para el trabajo en equipo. X

Se integra adecuadamente a la toma de decisiones grupal. X
Asume con propiedad el rol que le es asignado en el equipo. X
Contribuye o coadyuva a fortalecimiento de los lazos de X
colaboracion entre los miembros del equipo.

Esta abierto a dar y recibir criticas constructivas al interior del X
equipo.

Comunicacion

Sabe manejar informacion formal bajo su responsabilidad X
mediante esquemas apropiados y estandarizados.

Disemina oportunamente la informacibn que recibe vy X
retransmite a otros.

Se asegura de hacer retroalimentacion oportuna respecto al X
impacto de la comunicacién en los destinatarios.

Demuestra sentido de oportunidad para aclarar las X
comunicaciones en lo pertinente.

Mantiene apropiadamente el control de la documentacion que X

respalda las comunicaciones tanto emitidas como recibidas.

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

IV.Requerimientos del cargo

Calificacion formal | Nivel técnico medio superior
0 escolaridad

Conocimientos Sobre gestiébn comercial, informética
especificos

Experiencia previa | Idoneidad demostrada

Requisitos fisicos 1. Elemental 2. Medio 3. Superior
Apto fisica y X
mentalmente para
desempefiar el

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

Analitico X

Comunicativo X

Perseverante X

Responsable X

Sociable X

VI. Responsabilidades

Proporcionar la informacién necesaria sobre el comportamiento del mercado. Realizar
estudios de marketing que permitan trazar las estrategias comerciales correspondientes.
Velar porque las personas que requieran de los servicios queden satisfechos. Realizar los
trAmites necesarios en tiempo y forma. Cumplir con las normas, procedimientos y
orientaciones de las instancias superiores.

VII. Condiciones de seguridad y salud del trabajo
Esfuerzo fisico y mental

+ Fisico Normal

+ Mental Alto
Ambiente laboral

+ lluminaciéon: Uso adecuado de la iluminacién natural o artificial (300 lux de nivel de
iluminacion)(NC 1SO 8995 / CIE-S-008-2003)

+ Microclima: local adecuadamente climatizado con una temperatura agradable para el
trabajador y el cliente.

+ Ruido:65dB (NC 871: 2011)

Riesgos del puesto de trabajo: estrés por sobreesfuerzo mental, afecciones de la vista,
posturas inadecuadas frente al ordenador.

Enfermedades profesionales o comunes relacionadas con la actividad laboral:
Cervicalgia, sacrolumbalgia, varices, tendinitis, desgaste visual, problemas circulatorios,
insomnio, y estreés.

Medidas fundamentales para evitar estos riesgos:
+ Cumplimiento del régimen de trabajo y descanso establecido.

+ Conocer los riesgos presentes en su area de trabajo y contar con los medios de
proteccién necesarios.

+ Correcto disefio del puesto de trabajo.
Régimen de trabajo y descanso

Horario de trabajo: 6 dias a la semana y localizable en el horario de descanso.

VIIl.  Cultura organizacional

Expectativas del comportamiento: Su comportamiento debe estar acorde con todas las
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normas de disciplina establecida en la entidad. Debe mantener en todo momento una ética
gue le permita tratar con el cliente externo. Promover el trabajo en equipo, contribuyendo
asi al cumplimiento de las tareas asignadas.

Clima organizacional: Mantener una actitud adecuada del trabajo con buenas relaciones
interpersonales, en colaboracién con el resto de los compafieros y miembros de la
organizacion. Contribuyendo ademas al logro de un clima socio psicolégico agradable,
afectivo, estable y de cooperacion.

IX. Valores compartidos
+ Honestidad
+ Sinceridad
+ Patriotismo
+ Confiabilidad

+ Laboriosidad

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

Fuente: elaboracion propia.



