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Resumen:

Visualizar los sistemas con que cuenta una organizacion y sus interrelaciones nos permite enfocar
de una manera mas amplia la complejidad inherente a la administracion eficiente y eficaz de sus
recursos, se apreciarian los factores internos y externos de la organizacién como un todo
integrado, y el lugar y las funciones de los subsistemas que la componen. Lo dificil de la
organizacion como sistema, es que el conjunto de los conocimientos sobre ella, es también un
sistema. Por ello, es necesario un enfoque multidisciplinario en la investigacién del fenédmeno
organizativo.

Hoy por hoy se comprende que el incorporar el enfoque de procesos es un requerimiento, puesto
que es la clave para dirigir y gestionar la organizacién como una cadena de valor orientada a la
satisfaccion del cliente.

Desde el punto de vista metodoldgico, en el desarrollo de este estudio se aporta para la
sustentacion de la integracion de las EOD y sus PT de forma que la misma facilite establecer
estrategias adecuadas para perfeccionar el accionar de las entidades y en esta se propone un
conjunto de parametros a medir, asi como los instrumentos y técnicas recomendadas para su
implementacion.

Se trabaja como aspecto fundamental las vias de identificacion de cada uno de los macro
procesos, procesos y subprocesos que se suceden en las entidades y que serviran como base
para disefiar la estructura deseada con el propésito de lograr organizaciones cubanas planas
donde se integren todas las actividades, manteniendo la identidad corporativa de la organizacién o,
al menos, de sus respectivas actividades basicas y cumplan la premisa de la integracion del disefo
de la Estructura Organizacional a partir de sus Procesos de Trabajo.

They summarize:

To visualize the systems with which it counts an organization and his interrelationships
allows us to focus in a more wide way the complexity inherent in the efficient and effective
administration of his resources, they would appreciate the internal and external factors of
the organization as the quite integrated one, and the place and the functions of the
subsystems that compose it. The difficult of the organization as system, is that the set of
the knowledges on her, it is also a system. For it, a multidisciplinary approach is necessary



in the investigation of the organizational phenomenon, a multidisciplinary approach is
necessary in the investigation of the organizational phenomeno

Today for today there is understood that to incorporate the process approach is a
requirement, since it is the key to direct and to manage the organization as a chain of
value orientated to the satisfaction of the client.

From the methodological point of view, in the development of this study it is contributed for
the sustentation of the integration of the EOD and his PT so that the same one facilitates
to establish strategies adapted to perfect to gesticulate of the entities and in this one
proposes a set of parameters to measuring, as well as the instruments and technologies
recommended for his implementation.

One works as fundamental aspect the routes of identification of each one of the macro

processes, processes and subprocesses that happen in the entities and that will serve as
base to design the structure wished with the intention of achieving Cuban flat
organizations where all the activities join, supporting the corporate identity of the
organization or, at least, of his respective basic activities and fulfill the premise of the
integration of the design of the Structure Organizacional.



LA ORGANIZACION COMO SISTEMA:“Estructura y Procesos”. Dualidad Universal

1.1. La Organizacion como sistema.

La vision de “la organizacibn como sistema” la mayoria de los especialistas
concuerdan en este punto: la organizacion es un sistema. Entre otros autores Idalberto
Chaviano' (1979) tempranamente suscribié que visualizar los sistemas con que cuenta
una organizacion y sus interrelaciones nos permite enfocar de una manera mas amplia la
complejidad inherente a la administracion eficiente y eficaz de sus recursos, se
apreciarian los factores internos y externos de la organizacién como un todo integrado, y
el lugar y las funciones de los subsistemas que la componen. ‘los modelos de sistemas
para el estudio de la sociedad, de la organizacion y del individuo vinieron a sustituir con
enormes ventajas las concepciones organizacionales convencionales, en términos de
procesos y funciones, de estructura de poder y autoridad y de lo dificil de la organizacion
como sistema, es que el conjunto de los conocimientos sobre ella, es también un sistema.
Por ello, es necesario un enfoque multidisciplinario en la investigacién del fenédmeno

organizativo.

Habiendo estudiado y profundizado en todos estos conceptos en tareas de
investigacion, fueron adaptados en intervenciones de consultoria por diversos grupos
especialistas del Centro de Estudios de la Economia Cubana y otros Centros o expertos
cubanos. Uno de los profesionales destacado en este campo por sistematizar estas
experiencias fue el Dr. Laredo Gonzalez?, quien resumié con estas experiencias que: “Se
entiende por sistema al conjunto de elementos interrelacionados entre si, que desarrollan
una acciéon en la que se transforman  para alcanzar un objetivo determinado, en

constante interaccién con el entorno que lo rodea, y en un periodo de tiempo dado’.

Cuando se estudia la organizacion como sistema, es una regularidad que se cite

que: tienen caracter relativo (los sistemas existen dentro de sistemas); son abiertos

! Chiavenato, |.“Administracién de Recursos Humanos”.Brasil. 1979.

2 profesor Titular y Consultor Gerencial del CEEC

® Gonzalez L. “Gestion de Procesos" Material Docente para la Maestria en Proceso Gerenciales. CEEC. UH,
2006.



(intercambian con su medio ambiente o entorno); dependen de su estructura (la forma en
que se disponen o interactuan sus elementos componentes); reflejan la dinamica de la
organizacion (coordinacion, toma de decisiones, ciclo de vida general); y son mas que la

suma de sub-sistemas (técnico-productivo, relaciones sociales, integracion de personas).

En la literatura especializada en el tema no existe una conceptualizacion
globalmente aceptada que defina que es una organizacion, pues depende de los
elementos vitales para el funcionamiento de la misma que el autor considere resaltar.
Ejemplo:

+ “la organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas
de dos o mas personas. La cooperacion entre ellas es esencial para la
existencia de la organizacion™.

«» “sistema de relaciones sociales coordinadas en un marco estructurado, cuyo
desempefio se sustenta en el trabajo de equipos a partir de objetivos a
alcanzar, sobre la base de la utilizacion de recursos y de una cultura propia,
interactuando constantemente con el entorno™.

« “entidades estables, duraderas, con limites bien precisos y con caracteristicas
bien marcadas que las distinguen de todo lo demas que las rodea. Las
organizaciones tienen un local, una direccién, en fin, los individuos son parte
de ellas. Trabajan en ellas durante cierto tiempo, diariamente y después
vuelven a casa. Las organizaciones existen en los fines de semana y durante

las vacaciones™.

La sociedad cuenta con organizaciones de todo tipo que van desde las mas
simples o pequefas hasta las mas complejas. No importa cual sea el tipo de
organizacion  -industriales, econdmicas, comerciales, religiosas, militares,
educacionales, sociales, politicas, etc.- todas en su conjunto ejercen un impacto sobre

la vida de los individuos y el entorno que la rodea; y viceversa.

Es fundamental la influencia que las organizaciones ejercen sobre la vida de las
personas que en ellas trabajan -la manera como las personas viven, se alimentan, su

sistema de valores, sus expectativas y convicciones- y viceversa, pues las

“Chester I, Barnard. “As Fungdes do Executivo”. Atlas.Sao Pablo. Brasil. 1971.
> Dr. Gutierrez, Orlando. “La organizacion: un enfoque marxista necesario”. Escuela Superior del PCC. La Habana. 1994.
®Perrow, Chartes. “Analise Organizacional: Um Enfoque Socioldgico”. Atlas. Sao Pablo. Brasil. 1972.



organizaciones también estan influidas por la manera de actuar, pensar y sentir de las

personas que en ellas laboran.

Dicho entretejido de relaciones solo es posible de entender si se observa el

funcionamiento de la organizacion como un sistema.

En la actualidad se suele clasificar a las organizaciones —sea cual sea la

actividad a la que se dediquen- como sistemas abiertos por su semejanzas a los

organismos biolégico. Pero la idea no es tan novedosa como parece, el concepto de

sistema abierto tiene su origen en la Biologia, donde el estudio de los seres vivos, su

dependencia y adaptabilidad al entorno que lo rodea; atrajo rapidamente a otras

disciplinas cientificas incluyendo a la Administracion.

Douglas McGregor en 1974’ presentaba las caracteristicas de una organizacion

como:
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"Una Organizacién industrial es un sistema abierto. El engrana en
transacciones con un sistema mayor: la sociedad.

Existen inputs en la forma de personas, materiales y dinero y en la forma
de fuerzas politicas y economicas venidas del sistema mayor.

Existen ouputs en la forma de productos, servicios y recompensas a sus
miembros.

Analogamente, en los subsistemas dentro de la organizacion los individuos
son sistemas abiertos.

Una organizacion industrial es un sistema organico y adaptativo en el
sentido de que cambia su naturaleza como resultado de los cambios en el
sistema externo que lo envuelve.

La adaptacién, sin embargo, no es pasiva; el sistema afecta el sistema
mayor y es afectado por él. El coopera con el ambiente, asi como el
individuo coopera con él.

Es dinamico, en el sentido de que soporta constantes cambios como
resultado de la interaccion entre los subsistemas y con el sistema ambiental

mayor.

"McGreor, Douglas M. “Characteristics of and Organizatior''. Nueva York. 1974.



« Finalmente una organizacion industrial es un sistema sociotécnico. Ella no
es solamente un montaje de edificios, fuerza de trabajo, dinero, maquinas y

Procesos.

X3

%

El sistema consiste en la organizacién de personas, que comprende varias
tecnologias. Esto significa, entre ofras cosas, que las relaciones humanas
no son caracteristicas opcionales de una organizacién, ellas son una

propiedad intrinseca.

X3

%

El sistema existe en virtud del comportamiento motivado de las personas.
Esas relaciones y el comportamiento determina los inputs, las

transformaciones y los outputs del sistema’.

Podemos resumir por sistema al conjunto de elementos interrelacionados entre
si, que desarrollan una accién en la que se transforman para alcanzar un objetivo
determinado, en constante interaccion con el entorno que lo rodea, y en un periodo de

tiempo dado.

En la actualidad se suele clasificar a las organizaciones, sea cual sea la actividad
a la que se dediquen, como “sistemas abiertos®. Es asi que se aprecia el desarrollo
de una organizacibn desde su creacion, con la integracion de elementos
humanisticos y tecnoldgicos, pasando por diversos procesos de transformacion que
permitiran su crecimiento, siempre en constante interaccién con el entorno que lo

rodea. La figura1 esquematiza un modelo simple de sistema abierto.

Fig.1.: Modelo genérico de Sistema Abierto.

Entorno

Proceso Salidas

Retroalimentacion.

Recursos humanos, Materiales, Informacion, Energia

® En analogia al ciclo de la vida de los organismos bioldgico. En esencia, un sistema abierto describe las
acciones e interacciones de un organismo vivo dentro de un ambiente circundante.



Fuente: Gonzalez L. “Gestion de Procesos" Material Docente para la Maestria en Proceso
Gerenciales. CEEC, UH (2006).

El esquema anterior es clasico y tiene el objetivo de precisar 5 elementos
reconocidos como los basicos que componen un sistema: Entradas/Inputs: elementos
que importa el sistema; Proceso: mecanismo de transformacion de entradas en salida;
Salida/Ouputs: elementos que exporta el sistema, resultado final y Retroalimentacion:
sistema de comunicacion que relaciona la salida con la entrada. Todo ello se encuadra
en un Entorno/Medio Ambiente y que es el espacio en que circula y alimenta al sistema

de entrada y recibe los de salida.

Una organizacion puede ser pequefa o grande, simple o compleja, con una
variedad de tamafos, estructuras, interacciones, objetivos, etc., pero siempre requiere
recursos (inputs) para el desarrollo de sus actividades y procesos. Dentro de esa gran
variedad y complejidad, existen elementos comunes para todas las organizaciones:
disponen de recursos materiales y humanos, se maneja informacion interna y aquella que
es propulsada por el desarrollo exterior. La conceptualizacidon de los tipos de recursos de
que disponen las entidades se ha generalizado con las denominaciones de “recursos

tangibles e Intangibles”.

Son “recursos tangibles” los que utiliza la organizacion y conforman su espacio y
soporte material (recursos materiales, humanos y financieros). Su impacto en la
organizacion puede ser medido mediante el analisis econémico de los costos y registros
de gastos en un periodo contable dado. Los “recursos intangibles” son los recursos que
aportan los recursos humanos, como mezcla de las habilidades y conocimientos que
poseen y se mantienen en desarrollo, o que utiliza la organizacién para crear valor; son
las capacidades que generan y afiaden valor a la organizacion cuando los recursos
humanos trabajan en grupo y tienen aptitud y compromiso con las tareas que
desempefian. Estos no son cuantificables pero su impacto puede ser identificado

siguiendo el analisis de los saltos en la serie de los resultados de la entidad.



A decir de las especialistas cubanas Cancio y Ojeda®“auin cuando en la literatura
no existe un consenso en cuanto a como medir 1os recursos intangibles y su impacto en la
organizacion, lo mas aceptado seria analizar la evolucion de los intangibles en el tiempo,
es decir, saber si los mismos aumentan o disminuyen entre periodos de tiempo contables.
Una vez analizada la importancia de los intangibles es necesario recordar que la mayoria
de ellos suelen estar basados en la informacion, el aprendizaje y el conocimiento”. A esto

proponemos anadir que su busqueda debe hacerse a partir del origen de los cambios.

Compartiendo el criterio de las autoras afirmamos que las empresas se soportan
por la existencia de recursos tangibles e intangibles; y son utiles los analisis de la entidad
con valoracién episddica del cambio, o de ella con otras entidades, para sacar
conclusiones sobre diferencias significativas entre los valores contable y econémico-social
que las distingan y respondan a si se necesitan cambios y reformulaciones para ser mas
efectivos, o se debe ampliar o renovar, lo que puede también desarrollarse con analisis
estadisticos aplicando un modelo clasico de disefio experimental, modelos de regresion
multinivel, o estudios longitudinales' para conocer impacto por cambio o resultado en
término de cambios de conocimientos, de conductas, de comportamiento, de actitudes, de

practicas, etc.

Sobre los dos tipos de recursos influyen los cambios que se estan produciendo en
el mundo, a cuenta del desarrollo cientifico técnico y su acelerada implementacion, que
exigen nuevas competencias -capacidades, conocimientos, actitudes y habilidades-,
repercutiendo de manera significativa en el ambito laboral. Atendiendo a lo anterior un
elemento que -a criterio de la autora- requiere de atencién para diseminar informacién util
es garantizar un adecuado funcionamiento de algo que es comun a todas las
organizaciones: la existencia de “vias de transmision o interacciones” entre personas en
el intercambio de comunicacidn o conocimientos. Una clasificacion abarcadora
(reelaborada), se emplea frecuentemente en cuatro niveles que salen fuera del marco de
la empresa y nutren a la organizacion de ingredientes para su crecimiento. Asi una
evaluacion de una organizacion atendera como importante a las interacciones entre
individuos; entre el individuo y la organizacion; entre la organizacion y otras

organizaciones; y, entre la organizacion y su entorno.

® Cancio M., y Ojeda, D., “Gestién del Conocimiento en Cuba: un acercamiento a dos Centros de |+D+l de la
Universidad de La Habana”, La Habana, 2008.

1% glesias, M. y Mena, M. Compartiendo una experiencia. Taller sobre Evaluacién de Impacto de Programas.
Centro Centroamericano de Poblacion. Costa Rica. 2004



El afan por tratar de definir, sistematizar o generalizar formar efectivas y
apropiadas de organizacién, estructuracion y Proceso de trabajo, con el objetivo de lograr
de manera practica los lineamientos trazados, dio origen a que se desarrollaran disimiles
enfoques al entrar en las organizaciones, los cuales partian desde diferentes puntos de

vistas.

Desde el punto de vista metodolégico, en el desarrollo de este estudio se aporta
para la sustentacién de la integracion de las EOD y sus PT de forma que la misma facilite
establecer estrategias adecuadas para perfeccionar el accionar de las entidades y en esta
se propone un conjunto de parametros a medir, asi como los instrumentos y técnicas

recomendadas para su implementacion.

Hoy por hoy se comprende que el incorporar el enfoque de procesos es un
requerimiento, puesto que es la clave para dirigir y gestionar la organizacion como una

cadena de valor orientada a la satisfaccion del cliente.

Se trabaja como aspecto fundamental las vias de identificacion de cada uno de los
macro procesos, procesos y subprocesos que se suceden en las entidades y que serviran
como base para disefiar la estructura deseada con el propdsito de lograr organizaciones
cubanas planas donde se integren todas las actividades, manteniendo la identidad
corporativa de la organizacién o, al menos, de sus respectivas actividades basicas y
cumplan la premisa de la integracion del disefio de la Estructura Organizacional a partir de

sus Procesos de Trabajo.

Desde el punto de vista tedrico la relevancia fundamental es la sistematizacion
conceptual que se realiza de las estructuras y los procesos, mediante la perspectiva de
integrar ambas variables en la organizacion. Las Estructura Organizativa de Direccion
(EOD) piramidales clasicas (identificadas como conjunto de cuadros y lineas con un
enfoque funcional), basadas fundamentalmente en el poder jerarquico, han predominado
como forma de dirigir en las organizaciones cubanas, a pesar de que las politicas trazan
las pautas para la socializacién de las decisiones. No obstante se vienen cediendo
espacio al enfoque de proceso, pero se pretende contribuir a acelerar este al incorporar

modificaciones en esta estrecha concepcion de la forma de dirigir, de ahi lo necesario que



resulta disefiar la EOD a través de el enfoque de Procesos de Trabajo (PT), lo que nos

ayuda a ver la organizaciéon como un sistema.

Se construye una definicion sobre el funcionamiento de las estructuras
organizativas de direccion, como un proceso estratégico y de apoyo de las
organizaciones, lo cual enriquece las concepciones precedentes. Se modela este
proceso y se realiza una estructuracion representativa sobre los componentes de cada
etapa del funcionamiento. Esta distincion aporta otra perspectiva en el conocimiento

sobre el tema tratado.

Desde el punto de vista practico se demuestra que dicho cambio es ante todo una
manera diferente de enfrentar el disefio organizacional de forma que aparezcan en primer
plano los procesos que se ejecuta por la organizacidn y en consecuencia que todos los

sistemas, métodos y procedimientos respondan a ello.

Siendo la organizacién un sistema, si las metas no estan interconectadas y
se sustentan mutuamente, la gente seguira caminos que pueden parecer buenos
para su propia funcién, pero con insuficiente adherencia al futuro de la

organizacion.

1.2.- Los Procesos de Trabajo (PT) y las Estructura Organizativa de Direcciéon (EOD.

El concepto de “proceso” fue graficado en la Figura 1 cuando se presentaba a la
organizacion como un sistema abierto. Siendo desarrollado el término en las primeras
cuatro décadas del siglo XX en los Estados Unidos se convirtié en un estandar dentro de
sus industrias. EIl pionero en el control de procesos fue un prominente estadistico
norteamericano Walter Stewart, quien en 1924 cred el grafico de control donde se

establecia los principios esenciales del seguimiento en una linea de produccion.

En la actualidad, la “gestibn por procesos” es uno de esos importantes
conocimientos que, convertidos en instrumentos, gana mas espacio en el contexto
organizacional. En el enfoque se distinguen aquellas organizaciones que se destacan en

cuanto a la eficiencia y la eficacia, estratégica y operacionalmente.
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Resulta indudable que esas invierten buena parte de su tiempo en buscar las
formas de gestion que le permita simultdneamente consolidar sus avances para ofrecer
buenos productos y servicios y la necesidad de redisefar sus sistemas y procesos para
producir las transformaciones internas necesarias que permitan respuestas mas efectivas

a los “cuello de botella” inevitables y a los cambios del entorno.

En la ISO 9000-2005 se define proceso como “conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman entradas en salidas™"
y segun Gonzélez L. (2006), los procesos “pueden verse como concreciones sistémicas,
en el sentido de que son y muestran secuencias lineales o no lineales de zonas del
sistema, facilitando la interaccién con ese sistema o, si es posible, su conduccion y
analisis”....”es el conjunto de recursos (equipos, materiales, finanzas, personas, eftc.),
actividades (productivas de servicios, de direccion, etc.) e informacion -que constituyen su
entrada-, que son transformados — segln objetivos previamente deliberados-, en una
interrelacion de secuencia ..., de fases e interfaces, para obtener como salida recursos,
actividades e informacién transformada. Ademas, los procesos deben contar con una
adecuada retroalimentacion que conecten mediante informacioén el final del proceso con el

inicio del mismo™.

Centrarse en los procesos segun H. James Harrington™ *

equivale a centrarse en el
cliente, externo e interno, cuestion ésta hoy convertida en aspiracion por todos los
empresarios. La perspectiva horizontal evidencia las relaciones internas cliente-
proveedor que ocurren a lo largo del proceso durante la transformacion de sus entradas
en salidas. Pero ademas, el disefio de los puestos de trabajo segtin los procesos en que
interviene, es la via l6gica para obtener masivamente el sentido de pertenencia, al saber
cada quién, con claridad, el lugar que ocupa en el flujo del proceso y en la empresa, y
explicarse los objetivos y resultados finales de su trabajo y de la empresa”. La
descripcion de Harrington resulta mas completa que las anteriores pues precisa que en el
proceso como linea, las relaciones dentro de la empresa deben verse como entre

proveedores y clientes.

Para un buen uso y entendimiento de los procesos, es conveniente que los

mismos estén debidamente nominalizados, argumentados, formalizados en diagramas,

1 1SO 9000-2005. “Sistema de Gestion de Calidad — Fundamento y Vocabulario”.
2 Gonzalez, L. “Gestion de Procesos". Maestria en Proceso Gerenciales. CEEC. UH. (2008).
 Harrington , H. J. Administracion total del mejoramiento continuo. Editorial Mc Graw Hill. Colombia.1996.
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procedimientos, documentos, y fichas, y establecida su forma de medicion y control
mediante apropiados indicadores y métodos. Algunos autores presentan denominaciones
de clasificacion (supra-proceso: es Uutil para identificar aquellos que agrupan varios
procesos, subproceso: es util para designar a procesos que son componentes
relativamente simples de otro; tras-departamentales), o categorias (estratégicos: aquellos
es util para identificar aquellos que agrupan varios procesos. vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion, representativos de las funciones de la direccion,
operativos: aquellos ligados directamente con la realizacién del producto y/o la prestacién
del servicio (objeto social), de apoyo: aquellos que dan soporte a los procesos operativos.
Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones y externo: aquellos
que, por distintas razones, se contratan a una entidad externa), o por prioridades

(prioritarios y secundarios) pero a la larga son solo tipificaciones.

Las formulaciones de los procesos de trabajo -de una manera simple o mas
completa-, pueden encontrarse en cualquier entidad desde que ésta abre sus puertas,
pero cuando se trata de trabajar en ella para reestructurar, redisefiar o reconstruir, lo
anterior se descubre como incompleto, y mas alld como insuficiente para hoy y para
mafiana. La participacion y la socializacion con todos los involucrados sera lo
enriquecedor de todo el trabajo como herramienta eficaz para la mejora del desempefio,
ello es nombrado por diferentes autores como “disefio participativo de procesos”, para lo
que proponen pasos a seguir, iniciandose con un diagndéstico. Ya el inicio constituye una
capacitacion de los actores y en si un avance porque se desarrolla una mejora de la
comunicacion, brinda adecuado tratamiento a la resistencia al cambio, crea el
compromiso de que el resultado final depende de todos, ofrece mayor comprension de la
necesidad de requisitos de calidad y de la importancia de interactuar permanentemente

con el entorno.

Es recomendado aplicar a cada proceso el conocido ciclo l6gico PHVA = a las
funciones de: (planificar, hacer, verificar, actuar) y revisarlo repitiéndolo luego de
agregarlo en el conjunto de las actividades de la organizacion, a todos los niveles,
ordenados por su jerarquia y relaciones, visto todo ello con sus objetivos,
responsabilidades, caracteristicas y relaciones. Ello proporciona a la direccion de la
entidad una vision integrada de la organizacion y el soporte para planificar nuevas

estrategias o politicas que sin lugar a dudas seran necesarias.
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Las empresas para desarrollarse o incluso sobrevivir estan obligadas a romper el
viejo patron para la realizacién de los negocios, los nuevos tiempos o imponen: =El
desempeno en el trabajo, no las jerarquias, determinan las estructuras. =Los cambios en
el puesto de trabajo estan provocando profundas modificaciones en las estructuras a
todos los niveles de la empresa =El equipo de trabajo como unidad fundamental del
redisefio gana cada vez mas adeptos. *Pero el equipo es mucho mas que un grupo de

personas que trabajan juntas.

¢ Coémo dar la espalda a la afirmacion de que “Estructura y Procesos es dualidad

a1 49

universal; es la forma y funcién”"?, lo que el autor de la frase recrea como “la relacion

danzante de dos centros virtuales de operacion de cualquier sistema en cualquier nivel del
universo, desde el atomo hasta cumulos galéacticos, el uno requiere del otro para existir,
puesto que no existen procesos si no hay estructura, ni estructura sin procesos. Podemos
imaginar el modelo Estructura-Procesos como dos entidades separadas pero unidas a
través de lazos que conectan a ambas y que sirven para retroalimentar sus efectos y

modificar su forma a través del tiempo”.

También ha sido una practica comun tratar de mejorar una organizacion
desde su estructura y no desde sus procesos de trabajo, cuando es este el que
genera las pautas de posibilidades de accionar dentro de la organizacion. El
enlace entre estructura y procesos tiene que responder en un mismo sentido
compartido, con una “estrategia”, ancha via que tiene un proceso y componentes,
que debe incluir las acciones para dotar a los implicados en su disefio con las
practicas modernas que les permitan mejorar la competitividad y su
posicionamiento. Es en resumen el engarce clave entre ellos. La “direccion
estratégica” puede representarse y memorizarse como ecuacion matematica, en la
que no pueden faltar uno de sus términos, como suma de la Planificacion
estratégica + la Implementacidén de la estrategia + el Control estratégico. Que se
exprese como suma no significa para nada que sea un proceso simple y mucho
menos que sea cuestion de concebir en pocos dias. Desde su origen -mediados

del siglo XX-, la aplicacion del concepto ha evolucionado con las turbulencias de

14Cornejo Alvarez, A., Complejidad y caos: guia para la administracion del siglo XXI. 2004.
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diferentes fuerzas que se han sucedido a lo largo del tiempo, desde que sus
tedricos principales la enunciaron..
1.3.- Las nuevas tendencias Estructuras Organizativas de Direccion + Procesos de

Trabajo.

Las tendencias actuales de organizar y dirigir a las empresas en el mundo, han
cambiado sustancialmente estas han abandonado las clasicas formas anteriores de
organizacién empresarial producto del desarrollo tecnolégico alcanzado por la humanidad,
que hacen que caduque con relativa facilidad la manera en que la empresa se relaciona
con sus clientes, proveedores, aliados estratégicos y se enfrenta al entorno y a sus

competidores.

Hoy dia, las innovaciones gerenciales adquieren cada vez mas relevancia como
vector de la competitividad en las organizaciones. En la literatura especializada sobre el

tema tanto nacional como internacional'®

se aprecia un consenso acerca de la necesidad
de que las organizaciones tienen que responder a las exigencias del entorno, que es lo
que, a fin de cuentas, les da la razén de su existencia. Sin embargo, los entornos
organizacionales en la actualidad, lejos de ser apacibles y estables, se caracterizan por
un rasgo en comun: la turbulencia. En ellos incide la multicausalidad de disimiles
factores, no solo econdmicos, sino sociopoliticos, tecnoldgicos, ambientales y culturales.
Los cambios son cada vez mas intensos, frecuentes y multivariantes, por lo que los
disefios estructurales en las organizaciones tienen que considerar distintas formas de
accionar -donde primen la racionalidad, la flexibilidad y la orientacion a sus procesos

esenciales- para lograr el cumplimiento de sus objetivos'’.

En la concepcion de la autora se defiende la idea de que la integracion estructura-
proceso hace que el andlisis realizado en la organizacion sea mas poderoso, puesto que
facilita el detectar los puntos de apalancamiento de las situaciones, inyectando a la
situacion Problémica creada, la energia necesaria para cambiar las estructuras o los

procesos, segun sea el caso. Ver a la organizacion desde su estructura organizativa de

*\Von Neumann y Morgenstern, La teoria de juego; Peter Drucker, The Practice of Management, 1954; Alfred

Chandler, Strategy and Structure, 1962, y Kenneth Andrews

1GRodrl'guez, F. O., Blanco H., y Valle, E. 2002; Lujan, D y Machado, N. 2008; Gonzalez Méndez, L. 2006;
Gutiérrez Castillo, O. 2000; Mintzberg, H. 1998; Borrell 2007 .Especialistas cubanos y extranjeros

" Gonzalez Sanchez, M., Presentacion monografica al minimo de Economia Politica. 2011.

14



direccién y sus procesos de trabajo permitira un adecuado estudio de la complejidad
organizacional y el ajuste a un disefo especifico propio. La integracion referenciada
facilita que las empresas posean una estructura organizativa de direccion, que les permita
en el presente y en el futuro realizar todos los cambios necesarios y adaptarse a
las nuevas condiciones con el menor grado de traumatismo posible, tanto para las

personas

Actualmente es algo mas generalizada la comprension de que incorporar el enfoque
de proceso es un requerimiento, por ser ello la clave para dirigir y gestionar la

organizacion como una cadena de valor orientada a la satisfaccion del cliente.

El enfoque predominante en los redisefios de estructuras es el de proceso, el que
responde a las exigencias y necesidades del cliente, pero con una concepcién amplia,
que refleja posiciones no excluyentes. Asi es posible encontrar una empresa que tenga
una estructura con un enfoque eminentemente de proceso para la actividad de logistica —

produccién - comercializacion.

Las estructuras tienden a ser planas, sin muchos niveles intermedios, en ellas
desaparecen los multiples estratos o compartimentos estancos caracteristicos de la
concepcion funcional, o que se impulsa significativamente por las nuevas tecnologias de
la informaciéon. El cambio es ante todo una manera diferente de enfrentar el disefio de la
Estructura Organizativa de Direccion de forma tal que aparezcan en primer plano los
procesos que se ejecutan por la organizacién y en consecuencia que todos los sistemas,

métodos y procedimientos respondan a ello, y presidido por la orientacion hacia el cliente.

Al disefiar en organizaciones cubanas su Estructura Organizativa de Direccion
(EOD) teniendo en cuenta sus Procesos de Trabajo (PT), se tiene presente que exista
cohesién entre la forma en que se trabaja y la forma en que esta concebida la misma. A
la par se facilita una sistematizacion teérico conceptual a emplear. Se podra involucrar la
necesidad de construccion de estructuras, con los criterios sintetizados de la autora y los
elementos planteados por otros autores sobre la base de diferentes perspectivas de

investigacion y aplicaciones practicas.
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La importancia de este estudio radica en que el tema tiene total actualidad vy
aporta al desarrollo empresarial, una via adecuada para lograr un ordenamiento con
eficiencia y canal de una nueva cultura, transcurriendo en el estudio con las respuestas a
preguntas cientificas tales como: ;Cuales son los elementos tedrico conceptuales que
fundamentan el disefio de estructura, mediante la integraciéon de la gestion de sus
procesos?; ;Como disefiar una estructura teniendo en cuenta sus Procesos de Trabajo

(PT)?; ¢Qué técnicas de recogida de informacion utilizar en el desarrollo de este disefio?.

La evolucion del sistema empresarial cubano no ha estado al margen de estas
tendencias, y hoy en dia, en el perfeccionamiento empresarial, actual Sistema de
Direccion y Gestiéon Empresarial, se dirige a crear un nuevo sistema de direccién y gestion
de nuestras empresas. Es preciso destacar que esta asuncidn se ha realizado con
adecuaciones, teniendo en cuenta las caracteristicas de nuestro sistema empresarial
estatal socialista, sometido a un alto nivel de restricciones referentes a acceder a
determinados mercados, relaciones con ciertos proveedores y a participar en esquemas
financieros ventajosos, como consecuencias del caracter extraterritorial del bloqueo
norteamericano, mas alla de la recurrencia de crisis econémicas, financieras y bancarias
internacionales y por la inestabilidad de los mercados externos, en que se vive en el

mundo de hoy.

Las tendencias comentadas no se obvian en los preceptos a tener en cuenta para la
empresa cubana, pero la experiencia indica que aun es tarea pendiente el avanzar mas
velozmente y consistente. Los cambios considerados en esta etapa se norman por
Decreto Ley 252 “Sobre la continuidad y fortalecimiento del Sistema de Direccién y
Gestion Empresarial Cubano” y el Decreto 281 “Reglamento para la implantacion y

I”'®, El control de los

consolidacién del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estata
avances en todas las direcciones que se debe asumir en el proceso de
perfeccionamiento, se realiza a través del Consejo de Ministro y se emiten otras
rendiciones de cuentas por el Ministerio de Economia y Planificaciéon (MEP) en reuniones
de especialistas y en las comisiones de trabajo del Parlamento, y en otros escenarios se

desarrollan debates de esos resultados™.

*® Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. 2007.
' Por ejemplo con la Asociacion Nacional de Economista de Cuba, 4to. y 5to. Congresos.
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Todo lo anterior, aunque muy sucintamente expresado en pocas formulaciones
dejan expresion clara de los objetivos del pais sobre cambios importantes. Entonces las
estructuras piramidales clasicas con un enfoque funcional, basadas en el poder jerarquico
que han predominado en la forma de dirigir, deben ceder espacio de forma acelerada al
enfoque de proceso. Ello por supuesto no significa que desaparezca completamente la
concepcion funcional si el reforzamiento hacia proceso sucede es porque se ha

enriquecido la cultura y el comportamiento organizacional de la entidad.

La sistematizacion de las experiencias en empresas y otras aplicaciones en
diferentes organizaciones de otros sectores, es la fuente a partir de la cual se elaboran
criterios y conceptualizaciones, la evaluacién critica de la literatura consultada, y el
soporte de la efectividad de la integracion en un disefio Unico de las bases de una EOD

atendiendo a los PT.

Las vias que se emplean para obtener informacion y participacion de todos los
implicados que resultan efectivas, contribuyen no solo al estudio conceptual del
funcionamiento de las EOD y sus PT, sino también a la capacitacién del personal para su
andar solos posteriormente y ampliarles la vision sobre cémo perfeccionar su accionar.
Son lecciones aprendidas por los actores de estos procesos la importancia de concebir a
la organizacion como un sistema; respondiendo a las exigencias de la actualidad y de su
entorno; ver las formas participativas como a lograr disefios y evaluaciones; el enfoque de
procesos como requerimiento; las claves para dirigir y gestionar la organizacion como una
cadena de valor orientada al continuo desarrollo interno, a su adaptacion a los

cambios y con preparacion para enfrentar los riesgos.
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Resumen

El Sistema de Evaluacion y Acreditacion de Instituciones (SEA-I) ha constituido un mecanismo
eficaz para el trabajo de perfeccionamiento y mejora de la calidad del Centro de Estudios de
Administracion Publica. Los procesos sistematicos de revision de las areas de resultados claves
y de autoevaluacion utilizando las variables e indicadores del SEA-I han posibilitado la
elaboracion de planes de mejora que han conducido a un aumento en la calidad de los
procesos en el CEAP. El trabajo muestra los principales resultados obtenidos, expresados como
fortalezas y debilidades de cada una de las variables establecidas por el SEA-I, asi como los
principales problemas tomados en cuenta en el plan de mejora.

Palabras claves: calidad, evaluacion, instituciones, administracion publica.

Abstract

System of Assessment and Accreditation of Institutions (SEA-I) has been an effective
mechanism for improving the quality of the Center for the Study of Public Administration. The
systematic process of reviewing the key result areas and self-assessment using the variables
and indicators of SEA-I have enabled the development of improvement plans that have led to an
increase in the quality of the processes in the CEAP. The paper shows the main results
obtained, expressed as strengths and weaknesses of each of the variables set by the SEA-I,
and the main problems considered in the improvement plan.

Key words: quality, evaluation, institutions, public administration.

INTRODUCCION

La calidad ha sido un concepto estructurador de la Educacion en Cuba y por tanto, el

fundamento sobre el cual se ha erigido el sistema de Educacion Superior.
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Una sociedad que se desarrolla sobre la base de un concepto martiano: “Ser cultos es el unico
modo de ser libres”, buscando elevar la calidad de vida de cada cubano en un pais
independiente, tiene que trazarse como meta permanente elevar también la calidad de la
educacién que declarada publica, libre y gratuita, es un derecho de todos. Es por ello que la
calidad ha estado siempre en el centro del quehacer universitario en nuestro pais.

Garantizar la calidad, elevarla, evaluarla y finalmente acreditarla, ha sido el verdadero hilo

conductor del trabajo desarrollado en estos afios por toda la comunidad universitaria del pais.
DESARROLLO
El Sistema Universitario de Programas de Acreditacion (SUPRA).

Una mirada histérica a los sistemas de acreditacion y evaluaciéon de la educaciéon superior en
América Latina y el Caribe refleja la introduccion del tema de la calidad en las propuestas de
reforma de la educacion superior que realizan varios paises a partir de la década del 70 del

siglo pasado.

Sin embargo, lo relacionado con la evaluacion sélo entra en la agenda de las naciones a
mediados de los afios 90, como consecuencia de dos fenbmenos complementarios: por una
parte, el incremento de la demanda por educacion superior, y por otra, el desarrollo de un sector

privado de corte empresarial.

En Cuba, lo referente a la calidad en la educacion superior comienza a abordarse desde finales
de la década del 70, vinculado a la politica del Estado tendente a conformar un sistema sélido

de Educacion Superior que garantizara la universidad de excelencia®.

Ahora bien, en la década de los afios noventa surge con relativa fuerza en América Latina y en
el propio Caribe el tema de la acreditacibn, como una consecuencia de la centralidad que ha
adquirido la educacién superior en el marco de lo que solemos llamar la era del conocimiento, o

la era de la informacion y su papel como componente esencial del desarrollo de cada pais.

! Siguiendo el concepto martiano sobre el cual se cataloga a la universidad como “brillante, util, de acuerdo con los
tiempos, estado y aspiraciones” de una sociedad lo cual definitivamente engloba una vision estructuradora: la
universalizacién del conocimiento, pero garantizando también la universalizacion de la calidad.



Tal como se entiende, la acreditacién es un proceso mediante el cual se reconoce o certifica la
calidad de los programas o de una institucion dada. Supone la evaluacion respecto de
estandares y criterios de calidad establecidos previamente por una agencia u organismo
acreditador e incluye una autoevaluacion propia, asi como una evaluaciéon por un equipo de
evaluadores externos y se basa en un conjunto de principios, relativamente basicos y

homogéneos, aunque la diversidad de modelos es extensa.

En Cuba, por ejemplo, el propio desarrollo del sistema de evaluacion institucional llevé a definir
su orientacion principal hacia la evaluacion de los procesos sustantivos que se desarrollan en
una universidad, mientras que se hacia necesario complementar el mismo con la evaluacion de
los programas. Mas aun, la acreditacion comienza con los programas de maestria al adquirir
esta figura del postgrado un papel relevante en el sistema y aprobarse un niimero creciente de
programas a partir del afio 1990.

Finalmente, el analisis de la practica internacional en materia de evaluacion y acreditacion, la
experiencia cubana en la evaluacion de instituciones, la necesaria insercion del pais en el
mundo académico que se caracteriza por una colaboracion e intercambio permanente y
creciente, la internacionalizacién como tendencia en la educacién superior, llevaron también al
surgimiento del Sistema Universitario de Programas de Acreditacion (SUPRA)?.

El SUPRA tuvo sus antecedentes ademas en la aplicacion experimental desde 1996 de la Guia
de Evaluacion de la Asociacion Universitaria Iberoamericana de Posgrado para la Evaluacién y
Acreditacion de Maestrias. Su objetivo primordial se enuncia en los términos siguientes:
“contribuir a la mejora de la calidad de la educacién superior en Cuba mediante la certificacion
al nivel nacional e internacional de programas e instituciones que cumplan requisitos de calidad
establecidos”. Fue creado con la concepcion de transferir la responsabilidad por la mejora de la
calidad hacia las instituciones de educacién superior, con énfasis en la autoevaluacion y para

fortalecer la cultura por la excelencia en todo el sistema®.

2 Estadiese Resolucion Ministerial No. 150/99.

% Junto a la aprobacion del SUPRA en la mencionada Resolucion, en su apartado tercero, quedé creada también la
Junta de Acreditacion Nacional (JAN) siendo dada a conocer la integracion de la misma posteriormente mediante la
Resolucion Ministerial No. 100/2000. En enero del 2003, con la puesta en vigor de la Resolucion Ministerial
No0.18/2003, se modificé y adecud la composicion de la Junta Acreditacion Nacional con vistas a incrementar la
institucionalizacion y el caracter externo de los procesos de evaluacién y acreditacion. Mediante la Resolucién
Ministerial 229/08 del 13 de diciembre del 2008 quedd aprobado finalmente el Reglamento de la Junta de
Acreditacion Nacional.



Se identifican en el Sistema dos focos de atencion: la acreditacion de programas (carreras,
maestrias, doctorados) y la de instituciones. EI SUPRA comprende los Sistemas de Evaluacion
y Acreditacion de Carreras, de Maestrias, de Doctorados y de Instituciones. La concepcién mas
general que sustentan los mismos es que la autoevaluacion, la evaluacion externa y la
acreditacion constituyen una unidad dialéctica y por ello, son procesos de un sistema integral
gue se reconoce como la gestiéon para el mejoramiento continuo de la calidad de la educacion
superior y de certificacion publica de niveles de calidad: nacional e internacional®.

Con un alcance nacional, el SUPRA responde a las condiciones contextuales en que se
desarrolla la educacion superior cubana y las caracteristicas homogéneas del modelo
pedagdgico, propiciadas por el Sistema Nacional de Educacion Superior a través de los planes
y programas de estudio. Esto ha posibilitado precisar los objetivos que se persiguen en la
evaluacion de la calidad de la educacion superior, asi como lograr la armonizacion en la
identificacion de los patrones de calidad y la estandarizacion de procedimientos para la
actividad evaluativa.

La Autoevaluacion del CEAP.

El CEAP es un Centro de estudios de la Universidad de La Habana que tiene como principal
encargo social contribuir al perfeccionamiento de la Administracion Publica Central y de los
Gobiernos Locales, principalmente de la provincia de La Habana, desarrollando y
coordinando acciones de caracter multi e interdisciplinarias enfocadas a la formacién y
capacitacion de los cuadros, dirigentes, funcionarios y reservas de las instituciones publicas
y locales, asi como la realizacion de investigaciones, asesorias y servicios cientifico técnicos
en este campo. Su gestion como centro de estudios se sustenta en pilares en torno a la
Administracién Publica que sirven de base y fundamento para su disefio y estrategias de
proyeccion académica y cientifica.

Ya es sabido que la autoevaluacién es un proceso participativo interno que busca mejorar la
calidad. Para su realizacion en el CEAP se utilizaron las variables e indicadores establecidos
por la Junta de Acreditacion Nacional en el Sistema de Evaluacion y Acreditacion de

Instituciones, que favorecieron a la deteccioén, durante el proceso de las fortalezas y

* Cada uno de los sistemas que comprende el SUPRA consta de tres documentos basicos: el Patron de Calidad de
Programas de Maestrias, Reglamento de Evaluacién y la Guia de Evaluacion.



debilidades que condujeron al Disefio de un Plan en funcion de mejorar la calidad y que
sefialamos a posteriori.

Como VARIABLE No.1 denominada: CONTEXTO INSTITUCIONAL, se detectaron las
siguientes Fortalezas:

La vision del Centro adquiere gran actualidad, sobre todo, ante el llamado del Gobierno
Central al perfeccionamiento de la Administracién Publica teniendo en cuenta que somos el
Unico Centro de este tipo en el pais.

La presencia en la Junta Nacional de Acreditacion, en la Secretaria Ejecutiva y en el
Comité Técnico Evaluador de Carreras por lo que nos mantenemos actualizados en los
sistemas establecidos.

El enfoque multi e interdisciplinario en el disefio de todas las actividades académicas lo que
es posible por las relaciones de colaboracién que mantiene con Facultades y Centros de la
Universidad de La Habana, con otras entidades y universidades.

El prestigio logrado en el CAP de La Habana permite que seamos un interlocutor efectivo
entre la Universidad y este.

Las relaciones de intercambio académico, cientifico y pedagdgico que se tienen con las
Universidades de Oviedo, Complutense, Castilla la Mancha y acciones con la UNAM vy los

Institutos de Administracién Publica de Asturias y Cantabria.

Como Debilidades se identifico:

Aunque el Centro tiene diseflada su estrategia, esta pendiente de actualizar luego de 5 afios

teniendo en cuenta la redefinicién de las funciones del MES en la preparacién de cuadros.

Como VARIABLE No.2 denominada: GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS, se detectaron

las siguientes Fortalezas:

La cultura organizacional del Centro que puede ser percibida por determinados valores
como: Profesionalidad; Responsabilidad; Patriotismo; y Sencillez, y que contempla el
desarrollo de los Recursos Humanos no solo docentes, sino también los no docentes.

Contar con colaboradores, en su mayoria doctores, de diversas Facultades de la
Universidad y de otras instituciones docentes relacionadas con la Administracion Puablica
gue permiten conformar un claustro multidisciplinario que equilibra el claustro propio.

Tanto el Director como algunos miembros del claustro docente han ocupado otras
responsabilidades en la Universidad, lo cual facilita el funcionamiento del Centro en cuanto

a la coordinacion de acciones a desarrollar con otras areas universitarias.



Como Debilidades:

El Centro tiene una plantilla aprobada muy reducida que no posibilita una adecuada
pirdmide de edades y de categorias docentes.

Existen docentes con potencialidad para promover de categoria docente que no han
concluido los procesos.

No se tiene aun preparada la reserva de la directora.

En la VARIABLE No. 3, denominada: FORMACION DEL PROFESIONAL, se identificaron las
siguientes Fortalezas:

Se cuenta con profesores preparados y adecuadamente formados en el trabajo politico
ideoldgico.

El Centro participa en acciones de formacion profesional en el pregrado tanto en docencia
directiva en tres Facultades Contabilidad, Derecho y Comunicacion Social y en la atencion
de dos estudiantes de la Facultad de Economia en su practica profesional.

Los componentes académico, laboral e investigativo se entrelazan en cuanto a la
imparticion de la docencia, la practica y el ejercicio de las funciones diarias de los cursitas y
los trabajos evaluativos, extraclases, proyectos de tesinas y tesinas o tesis que se realizan.
La oferta de postgrado del Centro se han organizados, desarrollados y evaluados en funcion
de las necesidades y solicitudes recibidas. Comprenden cursos aislados, diplomados y
maestria. Asi tenemos: Maestria en Administracién Publica, Diplomado en Administracion
Puablica, Diplomado en Economia y Derecho del Consumidor, Diplomado en Consumo,
Proteccion al Consumidor y Medioambiente, Diplomado en Gestion Moderna de los
Recursos Humanos, Diplomado en Gestibn de Gobierno, Diplomado en Direccion
Hospitalaria.

La imparticion de Diplomados a Cuadros de Estado y el Gobierno en las provincias La
Habana y Artemisa, con resultados positivos en sus seis ediciones.

La participacién en otras maestrias y diplomados de diferentes entidades docentes dentro y
fuera de la Universidad.

En las acciones de formacion profesional y capacitacion a cuadros del sector publico se
potencian los trabajos de investigaciones sobre los problemas de la Administracion Publica.
La asesoria del CEAP al Gobierno de la Capita al frente del Grupo Asesor del Gobierno
Provincial para la preparacion de los cuadros y las reservas.

Como Debilidades sobresale:



Incumplimiento en los plazos establecidos de las tesis de los maestrantes y diplomantes por
la complejidad laboral de los mismos.

Identificada la VARIABLE 4, denominada: INTERACCION SOCIAL, se aprecian las siguientes
Fortalezas:

La investigacion cientifica del Centro est4 organizada de forma tal que tribute al
perfeccionamiento de la gestion de gobierno a nivel local. La investigaciéon de los
estudiantes de la maestria en sus tesis finales se enfoca a la solucion de problemas
concretos de la organizacion donde laboran.

Buena participacion en eventos nacionales e internacionales destacandose LASA y
Universidad 2013.

El Centro contribuye decisivamente a potenciar el vinculo Gobierno — Universidad en
funcion de la Sociedad. (Ejemplo de ello lo constituyen desde las actividades de formacién
hasta las asesorias al CAP y al MES y otros OACE en distintos aspectos de interés social).
Los vinculos del CEAP con la Fundacion Nufiez Jiménez y el desarrollo de diferentes
proyectos comunitarios de manera conjunta.

El Centro desarrolla o participa en una serie de proyectos encaminados a dar respuesta a
problemas principalmente de caracter local, entre los que se encuentran: Gobierno
Electrénico, Ecured, Proyecto de Mediacién entre las Empresas Estatales y la poblacién,
Proyectos de Desarrollo Local en los municipios de Plaza de la Revolucion y el Cerro,
respectivamente.

Se participa en el proyecto de investigacion acerca del establecimiento de la metodologia
para la medicién del impacto de los procesos de acreditacion a nivel nacional que desarrolla
la JAN.

Se coadyuva a la relacion CUM-gobierno de la capital para la mejora de la calidad de las
carreras que se desarrollan en esa modalidad con el desarrollo del concepto Universidad

territorial en los municipios.

Como Debilidades:

Las dificultades para encontrar informacién efectiva para poder lograr impacto en nuestra

gestion a través del desarrollo de los proyectos.



La VARIABLE 5, identificada como: INFRAESTRUCTURA Y GESTION DE LOS RECURSOS

reconoce como Fortalezas:

e EI Centro gestiona un grupo de recursos materiales, financieros y de apoyo al proceso
docente investigativo. El dispositivo administrativo cuenta con una contraparte docente que
chequea todo el proceso.

e Para el proceso docente educativo el CEAP cuenta con una plantilla total de 20 cargos Del
personal Docente 6 DrC.y 3 Méster.

e En la organizacion de diplomados, maestrias y otros, para el aseguramiento de los recursos
humanos en los procesos docentes, en el Centro colaboran profesores y especialistas
procedentes de las Facultades y Centros pertenecientes a la Universidad de La Habana,
Centros Ramales, del Sistema de la Ensefianza Superior y de los Organismos de la
Administracion Central del Estado, disponiendo del empleo racional de personal de alto nivel
docente educativo.

e EIl Centro cuenta con tecnologias informaticas suficientes para asegurar el proceso docente
educativo. Asegura el acceso al correo e Internet al personal debidamente autorizado.
Estas se trabajan bajo el régimen de control y seguridad establecido. Ademas se cuenta con
un nodo provisto de los medios necesarios que permiten el enlace con el Centro de la UH.

e Se trabaja en proyectos de desarrollo de las TICs para elevar el nivel de explotacién vy
utilizacién de la base técnica, enlazada con los consejos de administracién provincial y
municipal de La Habana.

e En cuanto al uso de los portadores energéticos se lleva un control de los mismos, mediante
la organizacién de la explotacion del transporte y el uso racional del combustible.

e Existe un administrador encargado de las gestiones administrativas y un técnico encargado
de la compilacién y registro de las operaciones econdémicas, los recursos humanos,
materiales y financieros. Toda esta informacién se encuentra soportada sobre medios
informaticos con la debida proteccion y compartimentacién de su uso.

e Se han creado comisiones de trabajo que periédicamente evallan el estado y veracidad de
las operaciones econdmica, financieras y de recursos humanos, mediante el contra chequeo
de la base primaria y las informaciones elevadas al nivel superior.

e EI Centro cuenta con 617 medios basicos que garantizan suficientemente el proceso
docente educativo, se explotan adecuadamente y estan debidamente inventariados. En las
auditorias y comprobaciones internas y externas los resultados han sido satisfactorios.

En cuanto a las Debilidades, seflalamos:



Se confrontan serios problemas en la disponibilidad de locales (aulas y otras &reas) para el
aseguramiento del proceso docente educativo, al contar de una sola aula, lo que no permite
desarrollar las actividades docentes en la cantidad que demandan las necesidades.

Las condiciones de vida del trabajo y la docencia, no son las mejores por dificultades en la
ventilacién, al ser la instalacién un local adaptado.

Existen problemas constructivos en la instalacion que demandan mantenimiento y
reparacion y otros recursos, que no se pueden solucionar totalmente.

El Centro no cuenta con biblioteca sino de un gabinete metodolégico. Se trabaja en crear el
fondo de informacion digitalizada con el propdsito que tanto el profesorado como los

alumnos tengan acceso para la consulta de la informacion.

En cuanto a la VARIABLE 6: IMPACTO SOCIAL Y PERTINENCIA, identificamos como

Fortalezas las siguientes:

Existe satisfaccion con la calidad del proceso docente educativo y con la repercusion de los
conocimientos adquiridos en la calidad y el profesionalismo del trabajo diario a partir de una
preparacion mejor desde el punto de vista tedrico y practico

La participacion de los profesionales del territorio en los cursos, maestrias y diplomados
impartidos es elevado por cuanto las estrategias y el disefio de implementacién se
construyen teniendo en cuenta las necesidades laborales de los diferentes profesionales o
técnicos del territorio.

El vinculo Universidad-Sociedad se verifica a través de la gestion del Centro toda vez que al
profesionalizarse mas los recursos humanos del territorio con los conocimientos adquiridos
en los cursos impartidos pueden actuar de un modo mas eficiente en su labor. Esta es una
de las mayores fortalezas del trabajo del Centro, pues garantiza a la UH el vinculo directo
con la Sociedad a través de sus 6rganos representativos por excelencia.

La calidad del profesorado es buena y ello influye decisivamente en la calidad del graduado.
La labor comunitaria que se desarrolla a través de la actividad extensionista que el Centro
realiza permanentemente tiene un impacto social importante.

El Centro cuenta con una imagen de profesionalidad, calidad de sus recursos humanos,
docencia e investigacion cientifica, tanto internacional, como nacional y territorial. Obtuvo en
el quinquenio un Premio Universidad y el Premio de la Universidad y del MES al resultado
mas util a la Educacion Superior. Ademas, se le entregd un reconocimiento por parte del
Gobierno de la Capital a los resultados de la investigacion acerca del desarrollo e
implantacién de un gobierno electrénico, y el Premio del Rector en Investigaciones durante
el afio 2012.



CONCLUSIONES

El Sistema de Evaluacion y Acreditacion de Instituciones ha sido una herramienta muy util para
elevar la calidad de los procesos sustantivos del CEAP. A partir de detectar las principales
debilidades en cada una de las variables establecidas, el Centro ha sido capaz de establecer un
plan de mejoras que esta posibilitando una importante superacion de las debilidades detectadas
y una consolidacién de sus fortalezas. Hoy podemos decir que el CEAP ha elevado la cultura

por la calidad en todos sus miembros.
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El perfil de competencias de los cuadros en los Consejos de Administracion Municipal.

Su vinculo con la capacitacion para el desarrollo local.

Autores: M Sc. José E. Pérez Avila. Dr. C. Enrique Marafion Rodriguez, Dr. C. Eriberto Bauza
Vazquez

Resumen.

Es significativa la importancia que se le presta a la preparacién y superacion de cuadros y
reservas en nuestro pais, fueron amplios y profundos los analisis y planteamientos realizados
en todo el proceso de discusion de los lineamientos aprobados en el VI Congreso del Partido
Comunista de Cuba.

A raiz de todo el proceso de perfeccionamiento en el que se encuentra inmerso el pais, se
realizan un proceso de andlisis de la politica de cuadros, destacandose la necesidad de una
estrategia de preparacién y superacion cuya finalidad es propiciar, mediante la formacién de
estos, bajo el principio de una sdlida educacion politico e ideoldgico, en administracion-direccién

y técnico-profesional.

Se plantea la necesidad de su disefio en consonancia con el perfil del cargo que ocupa o para
el cual se prepara el cuadro, a partir del resultado de su evaluacion y de la DNA, asi como la
determinacion de los perfiles de competencias de cada cargo. Observandose que no se logra
un proceso integrado y completo en la determinacion de los perfiles de competencias y su
relacion con la capacitacion dado algunas limitaciones que se manifiestan en su desarrollo, las

gue inciden en los resultados socioecondmicos del territorio.

Esta investigacion presenta un procedimiento metodoldgico para la elaboracion de los perfiles
de competencias de los cuadros en los Consejos de Administracion Municipal (CAM), a la vez
gue permite visualizar acciones de capacitacion que potencien las competencias de los mismos

en correspondencia con el papel que desempefian en el desarrollo local.

Introduccion.

La Preparacién y Superacion de los Cuadros y sus Reservas (PSCR) es parte integrante de la
politica de cuadros, no es un fin en si misma, sino el medio para dotarlos de las caracteristicas

y el desarrollo de las habilidades imprescindibles para los cuadros.



La misma debe de funcionar como un sistema combinando creativamente las vias, métodos y
contenidos para asegurar que sea continua, eficiente, general y especifica; dirigida a cumplir
con los objetivos y cubrir las necesidades principales del desarrollo local, por ello debe ser
disefiada como un traja a la medida para responder a las necesidades concretas y a los
objetivos de cada entidad o territorio.

La capacitacion en las condiciones actuales de desarrollo organizacional debe responder a
exigencias necesarias que demanda la sociedad como lo es la necesaria formacion de
competencias en los cuadros en correspondencia a sus funciones y a los objetivos de las
organizaciones, no obstante a los esfuerzos y a la importancia que se le presta a la preparacion

aun se observan dificultades que obligan a profundizar y buscar su soluciones.

En lo referido a los Consejos de Administracion Municipal se observan determinados aspectos
gue limitan el disefio de los perfiles de competencias y por consiguiente la efectividad de las
estrategias de capacitacion, se observa que no existe un amplio conocimiento sobre el vinculo
de la capacitacion con el proceso de gestion por competencias, asi como, la claridad en cémo
determinar los perfiles, en algunos casos los técnicos de cuadros y directores de cuadros no
poseen los conocimientos que le permitan trabajar en este sentido, la amplitud de los contenido
de la politica de cuadros absorbe el tiempo en otras tareas, no siempre existe experiencia en
cuanto a como delimitar los pasos a seguir, insuficiente conocimiento especifico sobre los
conceptos, principios y procedimientos basicos relacionados con el desempefio, se dificulta la
integracion de funciones, perfil, preparacion, no existe una secuencia metodolégica que guie el
trabajo, no se determina en todos los casos las necesidades de capacitacién con un enfoque de
competencias, no siempre existe una proyeccion de acciones de preparacién que den respuesta

a la formacion de manera integral de conocimientos, habilidades y destrezas.

Considerando estos aspectos se evidencia como problema a solucionar, las insuficiencias
presentes en el proceso de capacitacion limitan el desarrollo de las organizaciones y su impacto
en el desarrollo socio econdmico local. Es por ello que se define como obijetivo, disefiar un
procedimiento para la determinacién acciones capacitacion en correspondencia con los perfiles
de competencias de cuadros y reservas, en los Consejos de Administracién Municipal (CAM) de
Las Tunas.

El tema que se analiza, la capacitacion de cuadros en su vinculo con los perfiles de
competencias, resulta significativamente actual e importante para el desarrollo local, ante los
retos que impone el entorno actual; Sin embargo, es insuficientemente tratado en el contexto

territorial, por lo que aporta experiencias en como conducirnos en tan controvertida tematica.



Constituye un aporte metodolégico de esta investigacion, el disefio del procedimiento para la
determinaciébn de acciones de capacitacion en correspondencia con los perfiles de
competencias elaborados para los cuadros y reservas, en los Consejos de Administracion
Municipal, ajustado a las caracteristicas especificas de los CAM, para promover procesos de

capacitacion que contribuyan a un desarrollo socioeconémico del territorio.

La capacitacion como proceso continuo de preparacion de los recursos humanos.

El desarrollo vertiginoso de la ciencia y la tecnologia, el medio cambiante y la necesidad de
sobrevivir a las exigencias de la competencia demandan a las organizaciones contar con un

capital intelectual cada vez mas calificado para enfrentar los retos del entorno.

Un nimero ascendente de directivos, reconocen la necesidad de contar, para el desarrollo de
Sus organizaciones, con programas de capacitacion y desarrollo que promueven el crecimiento
organizacional a partir del incremento de los indices de productividad, calidad y excelencia en el

desempefio.

En la literatura la capacitacion es considerada como una de las principales herramientas con
gue se cuenta para el logro de las metas, los cambios de paradigmas y mejores resultados en el

desemperfio de las organizaciones.

Con relacion al concepto de capacitacion los puntos de vistas son generalmente coincidentes
aungue es posible apreciar algunas diferencias y limitaciones en las definiciones recogidas en la

literatura.

Es entendida por Davis, K. y otros; (1992) como las actividades que ensefian a los empleados
la forma de desempefar su puesto actual. EI mismo en su conceptualizacion limita la
capacitacion a la instruccion al personal en el desempefio de su puesto de trabajo, lo queque

concluye cuando se adquieren las habilidades propias del puesto de trabajo.

Segun el concepto de Siliceo, (1996) La capacitacién consiste en una actividad planeada y
basada en necesidades reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en
los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador. . . La capacitacion es la funcién
educativa de una empresa u organizacion por la cual se satisfacen necesidades presentes y se

prevén necesidades futuras respecto a la preparacion y habilidad de los colaboradores.

Concepto que expresa un avance considerablemente con respecto al anterior, al concebir la
capacitacion como un proceso continuo, permanente basada en las necesidades particulares de

la institucion y que desempefia para adaptarse satisfactoriamente a las condiciones futuras.



Otro grupo de autores, Aquino y otros, (1997), fertilizan el concepto al entenderlo como toda
accion organizada y evaluable desarrollada en una organizaciébn para modificar, mejorar y
ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes del personal en conductas, produciendo un
cambio positivo en el desempefio de sus tareas.

Estos autores agregan una dimension de vital importancia del concepto por cuanto revelan el
componente evaluativo de la capacitacion como proceso encaminado a la ampliacion de

conocimiento en funcién de la mejora sistematica del desempefio de la organizacion.

Blake, O., (1997) concibe la capacitacibn, como proceso para incorporar conocimientos,
habilidades y actitudes en los miembros de una organizaciéon, como parte de su natural proceso

de cambio, crecimiento y adaptacion a nuevas circunstancias internas y externas. . .”

Ibafiez (2000)La considerada por como un “proceso, en que se utiliza un procedimiento
planeado, sistematico y organizado, que comprende un conjunto de acciones educativas y
administrativas orientadas al cambio y mejoramiento de conocimientos, habilidades y actitudes
del personal, a fin de propiciar mejores niveles de desempefio compatibles con las exigencias
del puesto que se desempefa, y por lo tanto posibilita su desarrollo personal, asi como la

eficacia, eficiencia y efectividad empresarial a la cual sirve.”

Segun las NC 3000: 2007 Conjunto de acciones de preparacién, continuas y planificadas,
concebido como una inversion, que desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar las
competencias y calificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones del
cargo, asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los maximos resultados productivos o de

servicios.

Analizando las definiciones anteriores podemos concluir que. Del andlisis realizado es posible

concluir que:
e La capacitacion es un proceso.

e Parte de un diagnéstico previo para evaluar en qué medida las acciones de capacitacion

tributan a las brechas detectadas y asegura el desempefio ascendente de la organizacion.
e Es la via para aumentar la capacidad de producir los resultados a que aspira la
organizacion.

e Debe ser evaluada, estudiada y analizada antes durante y después de la implementacion
de cualquier programa de capacitacion. Por esta via se asegura su objetividad, pertinencia y

su continuidad.



e Es un proceso de cambio encaminado a lograr la eficiencia de las funciones que se

desempefian en el puesto de los capacitados y en la organizacion.

En sentido general la capacitaciébn es un proceso sistematico, planificado que se basa en
necesidades reales y perspectivas del individuo y de la organizacion tendiente a lograr un
cambio, se apoya en la practica, persigue el adiestramiento, la recalificaciéon y el
perfeccionamiento de los trabajadores y cuadros de direccion. En el caso de estos ultimos la
capacitacion en su concepcién integral debe proveerlos de los conocimientos, habilidades y

destrezas que les permitan cumplir sus funciones y lograr un desempefio superior.

Resulta evidente que el dirigente no se hace en las aulas, la experiencia es insustituible, pero la
capacitacion pone al cuadro de direccién al corriente de las experiencias generalizadas, evita
errores, proporciona metodologia para aprender de la experiencia y ayuda a resolver nuevos
problemas. Asi la capacitaciéon debe elevar la profesionalidad y competencias que hacen posible
la conjugacion armoénica entre el “saber”, “saber hacer” y “saber ser” en el sujeto, que se
manifiesta en la ejecucion de sus tareas con exactitud, rapidez y alto grado de motivacion,
fundamentados en el empleo de los principios, métodos, formas, tecnologias y medios que
corresponden a cada caso, sobre la base de una elevada preparacion (incluyendo la

experiencia) y que puede ser evaluada a través del desemperio profesional, y en sus resultados.
La capacitacion y superacion de cuadros y reservas en Cuba.

La preocupacion por la preparaciéon de los cuadros del Estado y del Gobierno cubanos ha sido
una constante en la actividad de la alta direccidn del pais y asi se ha priorizado en los diferentes

congresos del PCC.

A lo largo de varios afios se fueron preparando en el dominio de los conocimientos y técnicas
modernas de direccibn un grupo de profesores y empresarios, que se convirtieron
posteriormente en entrenadores y se multiplicaron los diferentes contenidos de los cursos y
entrenamientos que ofrecian especialistas de diferentes paises, instituciones y organizaciones
internacionales, los cuales se adquirian mediante un proceso de analisis critico y adecuacion a
la cultura y valores especificos del pais, y reforzar con su empleo, los principios de la sociedad

socialista.

Actualmente el trabajo con los cuadros del Estado y del Gobierno forma parte del Sistema de
Direccion de la sociedad socialista; toda su estrategia se fundamente en los principios y la
politica trazada por el Partido Comunista de Cuba, dirigida a elevar la eficiencia de nuestro

sistema, preservar y desarrollar los valores politicos y éticos de la Revolucion y el socialismo.



La capacitacion en las organizaciones, por tanto se concibe como un proceso a través del cual
es necesario primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los valores

sociales de productividad y calidad en las tareas laborales.

Es importante entonces considerar que este proceso permite que las entidades cuenten con el
personal méas calificado y alcancen rendimientos mas altos, demostrando que este trabajo va
encaminado a su mejoramiento y desarrollo en su puesto de trabajo. En igual medida los

resultados que se obtienen de ella contribuyen al logro de los objetivos organizacionales.

Con los cambios operados en la economia, el perfeccionamiento del sistema empresarial y el
énfasis en la eficiencia ha devenido en un asunto estratégico para las empresas y entidades. La
adecuada utilizacion del principal recurso con que cuenta nuestro pais: el hombre, juega un
papel decisivo en este panorama. Lograr un desempefio acorde con las funciones de cada
puesto de trabajo y elevar constantemente sus competencias, constituyen prioridades para el

cumplimiento exitoso de este empefio.

Por su significativa importancia del proceso, desde la década del 90 La Estrategia Nacional de
Preparacion y Superacion de Cuadros del Estado y el Gobierno y sus Reservas comienza su
implementacion, encontrandose actualmente en su cuarta versién, que comienza su ejecuciéon
desde julio de 2010. Es parte integrante del Sistema de Trabajo con los Cuadros y sus
Reservas, sirve como soporte para su ejercicio profesional, tiene como finalidad el aprendizaje,
la actualizacion continua de sus conocimientos y habilidades durante su vida profesional, lo que
contribuye, de forma sistematica, a la elevacién de la eficiencia y calidad en el cumplimiento de
sus funciones y al desarrollo de una cultura general superior.

Para lograr su efecto se deben tomar en cuenta los objetivos que se persiguen y los medios con
gue se cuenta, es muy importante lograr que se sientan motivados y sobre todo deben
comprender el resultado de esta tarea y de lo que podra obtener ya sea como cuadro o para su
beneficio personal. Al describir sus principios y exigencias revela la necesidad de los perfiles

competencias de los cuadros.

Para una mejor comprensiéon de estos aspectos, debe considerarse que la gestion del
desempefio por competencias se enfoca esencialmente en el desarrollo, en lo que las personas
“seran capaces de hacer” en el futuro. La gestion de competencias es hoy concepcion relevante
a comprender, 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.



La Gestion por Competencias constituye una herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar al nivel de excelencia las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas; es garantizar el desarrollo
y administracion del potencial de las personas, de lo que saben hacer o podrian hacer. Segun
nos confirma el Lic Domingo J. Delgado Machado en su ponencia “El aporte de la gestion del

capital humano con base en competencia”.

Asi como la implicacion de la alta direccién en la determinacién, seleccion y preparacion de los
recursos humanos para el cumplimiento de la mision y los objetivos estratégicos de la

organizacion.

A partir de las experiencias de trabajos realizados (Zayas, 2002; Marrero, 2002; Sanchez, 2003)
y el enfoque que se le da a este término en la bibliografia consultada, se pueden definir las
competencias como una categoria que expresa los requerimientos humanos valorados en la
relacion hombre-trabajo, que constituyen configuraciones en las que se produce la integracion
de la estrategia empresarial y los objetivos individuales en relacion con los requisitos cognitivos,
afectivos, fisicos y sociales, integrados que son necesarios para desempefar con éxito

determinadas funciones.

En la Resolucion No. 21/ 99 del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social, se contempla como
competencia laboral el "conjunto de conocimientos teoricos, habilidades, destrezas y aptitudes
gue son aplicados por el trabajador en el desempefio de su ocupacion o cargo, en
correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y los requerimientos técnicos,
productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le exigen para el adecuado
desenvolvimiento de sus funciones.

El perfil de competencia

La necesidad de tener identificado y contabilizado de algin modo los intangibles de una
organizacién para que puedan ser gestionados, hace necesario el disefio de Perfiles de
Competencias que permitan definir aptitudes emocionales y competencias para predecir el
éxito.

Perfil de competencias: Es el listado de las distintas competencias que son esenciales para el
desarrollo de un puesto, asi como los niveles adecuados para cada una de ellos, en términos de
conocimientos, habilidades y conductas observables, tanto para lo que es un desempefio

aceptable como para lo que es un desempefio superior.

Valle Leon I. 2006, refiere que los perfiles de competencias 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.

Para el disefio de perfiles por competencias se requiere, en primer lugar, un analisis de las
tareas que ejecuta, o deberia ejecutar, el cargo.

Un perfil de competencias laborales es un conjunto de categorias y dimensiones conductuales
gue impactan en el desempefio laboral de un empleado, grupo de trabajadores y la empresa en
su totalidad. Una de las caracteristicas del perfil de competencias es su dinamismo, por cuanto

va cambiando de acuerdo a la estrategia, exigencias y contenidos del puesto de trabajo.

El area de evaluacion de personal, busca determinar qué y cudles competencias no se
encuentran desarrolladas y, por tanto, representan una debilidad organizacional. El objetivo, no
es reemplazar ni desvincular trabajadores, por el contrario, se propende a capacitarlos y
motivarlos a fin de desarrollar la mejora continua del personal. Para realizar la evaluacion, es
necesario contar con el perfil de competencias requeridas por el puesto y establecer la distancia

entre lo ideal y lo real. Carlos Morales Psicélogo. Consultor RH

El perfil de competencias dependera fundamentalmente de la funcién que desarrolle el puesto
de trabajo en cuestién, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada empresa en
particular. Por tanto, cada empresa adecuara los perfiles de competencia en dependencia de
los objetivos que persiga la misma. Por esta razon cualquier modelo a desarrollar debe ser
flexible y adaptable a cualquier cambio significativo ocurrido o por ocurrir en ella. Dicho modelo
debe ser capaz de describir comportamientos observables, ademas de ser conciso, fiable y

valido para predecir el éxito en el puesto de trabajo.

Tener un perfil del puesto de trabajo proporciona una informacidon mas util que una simple
descripcion del mismo. Mientras que una descripcién del puesto de trabajo establece funciones,
formacion y experiencias requeridas, un perfil del puesto de trabajo da informacion acerca de
cdmo encaja el puesto en el contexto de la empresa. Perfila qué conexiones va a tener la
persona que va a desempefiar el trabajo, con las demas personas de la organizacion.
Considera como va a impactar el puesto en la organizacién, asi como criterios concretos de

evaluacion del desempefio.

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

competencias) y la compensacion laboral.



Disefio de un perfil de competencias.
Para la elaboracion de un perfil es necesario dos tipos de informacion: la del selector y la del

postulante.

El perfil se construye revisando la tarea, determinando el nivel de complejidad requerido segun
sus caracteristicas, y las expectativas de la empresa con respecto a la posicién y la estructura
jerarquica.

La practica empresarial y las exigencias del desarrollo actual han demostrado la necesidad de
la existencia de perfiles de competencias que garanticen el cumplimiento de las funciones

empresariales y, por consiguiente, su desarrollo.

La determinacion de los perfiles de competencias es de utilidad en la seleccion de personal,
evaluaciones del desempefio, determinacion de las necesidades de formacion, elaboracion de
planes de carrera y la certificacion de competencias. Es importante, ademas, considerar que
para desarrollar este proceso debe existir en la empresa una proyeccién sobre la base de la

gestién por competencias.
Procedimiento para determinar los perfiles de competencias de los especialistas

El procedimiento que se propone es el resultado de la revision de la literatura especializada e
investigaciones realizadas sobre el tema, donde se describen de una u otra forma otros
procedimientos a utilizar en la determinacién de los perfiles de competencias, los cuales son
tomados como referencia. El mismo pretende proponer los pasos a seguir para la determinacion
de los perfiles de competencias de los cuadros de los CAM, considerando sus caracteristicas

propias.

Contempla con un nivel de andlisis y flexibilidad que puede ser aplicado a cualquier
organizacién con caracteristicas similares. En tal sentido se ha estructurado en una secuencia
de pasos que permiten llegar hasta la descripcibn de conocimientos, habilidades y
caracteristicas que se requieren para desempefiar las funciones del puesto de forma éptima, asi
como la posibilidad de proyectar las acciones de capacitacion que den respuesta a las

necesidades de cada cuadro segun las funciones que desempefias y la mision del CAM.

Es importante conocer a la hora de realizar los perfiles que para ocupar un cargo o puesto se
deben considerar el cumplir con ciertos requisitos como pueden ser, entre otros: afios de
experiencia en la actividad de direccion, dominio de la actividad que ejercera, poseer un amplio

poder en la toma de decisiones, saber transmitir orientaciones, organizado, serio, etc.

Descripcion de pasos para la identificacion de los perfiles de competencias.
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I- Busqueda de informacion con los miembros del CAM.

II- Capacitacién y realizacion de trabajos grupales con los directores y técnicos de cuadros.
Ill- Disefio de instrumentos y analisis de resultados

IV- Determinacion de competencias para los cuadros de los CAM.

V- Disefio de los perfiles.

VI- Validacion del procedimiento.

Por su importancia y correspondencia con el objetivo del presente trabajo se hace una

descripcion de los pasos IV y V.
IV- Determinacién de competencias para los cuadros de los CAM.

Una vez realizado el trabajo de aplicacion de instrumentos y procesado los resultados
obtenidos, debe realizarse un trabajo de seleccion de las competencias que de forma general
caractericen el desemperio de los cuadros, para ello debe elaborarse un instrumento que puede
ser una encuesta o un test, donde se establezcan escalas de calificacion que permitan
determinar estas competencias, considerando o teniendo como punto de referencia la mision, la
vision, las funciones y los resultados externos en el orden econdémico-social. De igual forma
puede realizarse una clasificacion que responda a competencias genéricas, competencias a
partir de las funciones directivas u otras clasificaciones que se consideren por el investigador
para plantear los resultados finales, siempre contextualizando las competencias en respuesta a
las condiciones concretas de cada municipio. Debe considerarse que los resultados iniciales
pueden ser amplios, es decir que el nUmero de competencias listadas sea grande, en tal sentido
ayudaran las escalas establecidas que pueden ser escalas numéricas, es decir del 1 al 5, donde
el uno sea el valor minimo, y el 5 el valor maximo, escalas desde poco importantes hasta muy
importante u otras que el investigador considere necesario, para seleccionar las competencias
gue corresponden al desempefio de los cuadros del CAM. Asi como utilizar métodos
estadisticos que posibiliten la seleccién.

Es importante que estos instrumentos se apliquen por separado a los técnicos de cuadros,
miembros del CAM, y a un grupo de especialistas o expertos, constituyendo estos ultimos un
grupo importante dado el conocimiento sobre el tema.

A continuacién debe concretarse su manifestacion como resultado de la capacitacion,
constituye esta parte del procedimiento la descripcion de las forma de actuacion por
competencias, lo cual completaria y convertiria los resultados investigativos en una herramienta
de trabajo en manos de la direccion del CAM y con ello se contribuird a un mejor desempefio en

el cumplimiento de sus resultados econémicos sociales.



V- Disefio de los perfiles.
1.-Objetivo.

Constituye el punto de partida, declarando la finalidad que se persigue con la determinacién de
los perfiles.

2.-Responsabilidades.

Refleja las responsabilidades de aquellas personas que tienen caracter juridico para la
aprobacion y aplicacion de los perfiles elaborados, asi como la conformacién, aprobaciéon y

funcionamiento del equipo de especialistas.
3.- Documentos aplicables y de referencias.

Es el momento en el procedimiento donde se describen los diferentes documentos vigentes y
gue es necesario considerar en su ejecucion, todo esto basado en el estudio de las funciones,
requisitos de conocimiento y demas indicadores que determinan las funciones que deben

realizar los cuadros que ocupan estos cargos.
4. Nivel de acceso y términos y definiciones.

El declarar el nivel de acceso constituye un punto importante, pues debe considerarse quienes
podran utilizar la documentacion disefiada ya sea para consulta, asi como para su control por
parte del nivel que le corresponde esta responsabilidad considerando el resguardo y custodio

de la documentacion.
5-Descripcion de la misién, funciones generales y especificas del puesto.

Se realizara la descripcién de la mision, las funciones del puesto, tanto general como
especifica, con la finalidad de poder comparar los resultados obtenidos con las mismas, el
precisar estas funciones permite ir determinando las competencias que se deben poseer para el
desempefio del puesto, las cuales deben buscarse también utilizando las encuestas, entrevistas

aplicadas a jefes, subordinados, directores de cuadros y los propios implicados.

6- Descripcion de actividades, recursos para realizar el trabajo, y responsabilidad sobre

recursos del puesto

De igual forma se realizarA la descripcion de las funciones, actividades, recursos y
responsabilidades, lo que permite con la informacién obtenida hasta el momento ir conformando
o determinando la brecha existente entre el estado real y el deseado en el puesto objeto de

estudio.



7- Determinacion, conocimientos, habilidades y caracteristicas.

Constituye este paso un momento importante, pues a partir de la informacion obtenida se
realiza un proceso de determinacion de los conocimientos habilidades y caracteristicas  las
cuales deben ser precisadas a través de encuestas y entrevistas con los implicados directos de
la investigacion, una vez establecidos deben valorarse por cada implicado en una escala
determinada por el investigador que puede ser numérica o en letras y describirlos en funcién de

las competencias quedando constituido de esta forma el perfil de competencias.

Para cerrar el procedimiento debe considerarse la clasificacion de las competencias
estableciendo la relacién de las mismas con el proceso de capacitacion, ademas de valorar las
condiciones concretas del municipio y la manifestacién de estas, culminando con la propuesta
de acciones para la proyeccién y ejecucién de un proceso de capacitacion dirigido a la
formacion y desarrollo de dichas competencias y el disefio de los perfiles. Para ello pueden
utilizarse: el trabajo en grupo, encuestas o entrevistas de acuerdo a las posibilidades reales y
de mayor factibilidad para la obtencion de la informacién y aplicar los mismos a los miembros
del CAM.

A partir de los resultados obtenidos se proponen acciones, que se relacionan a continuacion.

1. Realizar estudios objetivos de DNA, para lograr mayor efectividad en el entrenamiento
de los cuadros directivos de los CAM.

2. Incluir, en la capacitacion de los cuadros y reservas del CAM, temas de contenidos
juridicos, econdmicos, técnicas de direccion para lograr un enfoque integral en la
capacitacion, orientados al desarrollo de sus competencias.

3. Inculcar en los cuadros el método de la auto-preparacion y vincularla a las actividades
con las NTIC (Nuevas Tecnhologias de la Informacion Computarizada)

4. Utilizar métodos que promuevan la participacion de los cuadros, a través de ejercicios y
casos basados en situaciones reales del funcionamiento del CAM.

5. Preparar en materia de competencias directivas a través de cursos, seminarios y talleres
a los cuadros y reservas, asi como a los técnicos de cuadros.

6. Desarrollar acciones metodoldgicas y de actualizacién con profesores para propiciar la
preparacion necesaria de los mismos en respuesta a las exigencias actuales.

7. Considerar los resultados de la evaluacion periddica del desempefo para el disefio de
acciones de capacitacion, incluyéndolos como parte del curriculo de formacion
profesional del cuadro evaluado.

8. Incluir en las actividades de capacitacién elementos que permitan al cuadro y su reserva

la oportunidad de demostrar sus conocimientos y habilidades para ocupar el cargo.



Conclusiones generales.

1. El estudio gnoseoldgico realizado permitio profundizar aspectos tedricos relacionados

con la capacitacion en su vinculo con las competencias y los perfiles de competencias
facilitando la comprension sobre su incidencia en el logro de resultados superiores a que

aspiran las organizaciones.

El procedimiento disefiado para la determinacion de los perfiles de competencias de los
cuadros de los CAM en Las Tunas, constituye un instrumento basico con el cual puede
potenciarse el proceso de capacitacion y por consiguiente resultados superiores en lo

econdmico y social.

Por las caracteristicas, concepcion y flexibilidad, el procedimiento disefiado resulta facil
de aplicar en otras instituciones de similares condiciones, por lo que resultard muy Util

dado el perfeccionamiento actual del sistema de direccién cubano.
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LA INNOVACION EN LA EMPRESA: SU VINCULO CON EL FACTOR HUMANO”

MSc. Silvia Garcia Garcia.

Resumen:
Cada vez mas se evidencia el decisivo rol de la innovacién para el cambio asi como el vinculo
de la misma con las competencias que para su desarrollo requiere, por lo que el factor humano

resulta decisivo para garantizar su ejecucion.

El vinculo entre innovacion y factor humano, elementos altamente interrelacionados, se hace
mas visible aun si se valoran a partir de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, a
saber: Formacion y Desarrollo, Procesos Internos, Satisfaccion del Cliente y Resultados
Financieros. De este andlisis se deriva como en la medida que hombres y mujeres son
capacitados, los procesos internos se perfeccionan impactando, por tanto, en la satisfaccion de

los clientes y consumidores y en los resultados financieros. Se evidencia asi que la perspectiva
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“Aprendizaje y Desarrollo”, es el inicio de un proceso de innovacién y avances continuos y
tiene un impacto decisivo en la empresa.
Todo lo anterior permite asumir que la continua y necesaria innovacién requiere de una fuerza

de trabajo altamente capacitada que garantice la calidad en la gestion.

Introduccion:

El tema de la innovacion resulta de gran actualidad e importancia para el desarrollo sostenible
de la empresa, lo cual es ampliamente reconocido. En particular, en Cuba, constituye un
fundamento necesario para lograr las aspiraciones que se expresan en los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion y demas documentos relacionados con

el proceso de actualizacion del modelo econémico cubano.

Por el caracter sistémico de la empresa, la innovacién tiene puntos de contacto con cada uno
de sus componentes, pero la capacidad de integrar esos diferentes elementos recae

completamente en el factor humano.
Teniendo en cuenta lo anterior, el OBJETIVO del presente trabajo es: Expresar algunas ideas
acerca de la interrelacion entre la INNOVACION y su decisivo rol en el cumplimiento de la

estrategia organizacional, y la importancia del FACTOR HUMANO en la misma.

INNOVACION:

"La competitividad de una nacion depende de la capacidad de su industria para innovar

y mejorar. Las empresas consiguen ventajas competitivas si consiguen innovar”



Michael Porter. (')

En los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién aprobados en
el VI Congreso del PCC, relacionados con la Politica de Ciencia, Tecnologia, Innovacion y
Medio Ambiente, se destaca la necesidad tanto de prestar mayor atencion a la formaciéon y
capacitacion continuas del personal técnico y cuadros calificados como de “definir e impulsar
nuevas vias para estimular la creatividad de los colectivos laborales de base y fortalecer su
participacion en la solucién de los problemas tecnolégicos de la produccion y los servicios y la

promocion de formas productivas ambientalmente sostenibles”.

Por su importancia, el Decreto 281 incluyé el de Innovacién como uno de los nuevos Sistemas
incorporados al Perfeccionamiento Empresarial. EI mismo, en su articulo 579 senala: “El
objetivo supremo de la empresa socialista es elevar su eficiencia, competitividad y
productividad, para asi aportar mayores recursos a la sociedad. La ciencia y la técnica son
esenciales en estos propositos. Las medidas organizacionales y salariales juegan un importante
papel en la busqueda de esos objetivos supremos, pero ellas tienen limites. Lo que no tiene
limite es la aplicacion de la ciencia y la técnica. La productividad y la calidad en la produccién

de bienes y servicios estan intimamente relacionadas con la ciencia, la técnica y sobre todo con

la innovacion”.

Asimismo, en el Articulo 548 se destaca que “El Perfeccionamiento Empresarial busca elevar

integralmente el desempefio de las empresas y para ello promueve la gestidon de la innovacion

! “¢Que es la innovacion?- Definicion y concepto” Michael Porter. Autor de "La ventaja competitiva de las naciones”
http://www.webandmacros.com/innovacionconceptos.htm
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en todas las areas de la misma, de una forma equilibrada, que dé garantia de cambios

coherentes del sistema en su conjunto y en plena correspondencia con su entorno y el pais”.

La innovacion no puede verse como un hecho aislado; debe existir sistematicidad si realmente
se aspira a lograr el perfeccionamiento en la gestion y el avance estable de la organizacion. Al
respecto Peter Drucker plantea: “la innovaciéon puede ser gestionada sistematicamente si se

sabe donde y como mirar" 2

Por otra parte, se plantea que las innovaciones organizacionales deben garantizar un cambio en
la actitud y aptitud de la actividad de direccién de las empresas y los grupos que la integran,
dejando explicita la necesidad de equipos de trabajo con amplia participacién de los
trabajadores asi como la implementacion de programas de capacitacion que logren el necesario

cambio de mentalidad para la toma de decisiones.

Es importante tener en cuenta que la innovacién es una inversién a futuro, valoracion que debe
ser aplicada a los gastos de fuerza de trabajo y otros recursos necesarios para su desarrollo e

implementacion, ya que el éxito de las innovaciones requerira, entre otros aspectos “un
personal con los conocimientos necesarios, con una tecnologia adecuada y con recursos
financieros y materiales que aseguren su ejecucion” asi como “colaboracion e integracion

efectivas entre todos los factores que intervienen en el proceso innovativo”.?

Finalmente, se puede resumir que “la innovacién ya no es un valor afiadido sino que se ha

convertido en el nico camino hacia la competitividad”. *

2 | ainnovacién como concepto estratégico. enavarro@improven-consultores.com
® Articulo 566 del Decreto 281 de 2007.
% La innovacién como concepto estratégico. enavarro@improven-consultores.com
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FACTOR HUMANO.

Una organizacion nunca podra ser mejor que las personas que la componen.

Fernando Rojas.(°)

Desde hace mas de tres décadas, las personas han ido ganando un lugar priorizado en las
organizaciones. Cada vez mas se evidencia su decisivo rol en la entidad donde laboran, Este rol
sobrepasa al impacto en los resultados productivos o de servicios, y abarca también las
posibles innovaciones y —particularmente- sus aportes a la toma de decisiones sobre los

cambios organizacionales que de manera estable tienen lugar en cualquier entidad.

Paulatinamente ha ido realizandose un cambio del concepto “recurso humano” al de “capital
humano”. Este cambio, mas alla de un mero canje de nombre, enfoca a las personas, no sélo
como la simple mano de obra basica para producir o brindar servicios sino que pasa a
contemplarlo como el elemento esencial que garantiza la creciente competitividad que requiere
la empresa. Para ello, es necesario que el trabajador incremente su sentido de pertenencia a la

misma, pero esto debe estar precedido de acciones que propendan a dicho objetivo.

Esta evidente importancia del hombre y la mujer como activos esenciales de las organizaciones,
ha provocado, l6gicamente, que éste haya ido ganando paulatinamente un lugar priorizado en
las mismas. Esta tendencia ha sido creciente y ha provocado también modificaciones en las
cuatro funciones de la direccion a partir de los anos 2000. Algunas de éstas se muestran a

continuacion:

Planificacion:

® “Directivos y Gestion Renovadora” www.gestiopolis.com. 2005
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Durante el proceso de planificacion el hombre ha ido desplazando paulatinamente a la

tecnologia como factor estratégico

Organizacion:

Organizativamente las estructuras se van aplanando con el objetivo de mantener un contacto
mas estrecho entre la alta direccién y los trabajadores que garantizan la produccién o el
servicio, poniendo en evidencia el caracter cada vez mas social de la produccién. Asimismo, la
organizacion de las actividades va pasando de individual a grupal, facilitando una participacion

mas activa de los trabajadores en diferentes procesos de mejora continua, etc.

Direccion:
La direccién ha ido transitando paulatinamente de “dirigir a los hombres” a “dirigir con los

hombres”, ratificandose de esta forma una direccion participativa.

Control:
También ha habido cambios paulatinos en esta funcion, lo que tiene su expresion entre otros
aspectos, en el incremento del autocontrol del trabajador sobre su gestidn, en detrimento de la

clasica inspeccion.

Cuba ha desplegado grandes esfuerzos en la formacion de recursos humanos para la ciencia y
la técnica, los cudles se integran a “cientos de miles de trabajadores vinculados a masivos
movimientos de innovacién, como se evidencia en los Forum de Ciencia y Técnica, la

Asociacién Nacional de Innovadores de Cuba y las Brigadas Técnicas Juveniles” °. Todo ello

6 La innovacién, una herramienta para el desarrollo sostenible. Retos y perspectivas ante la
globalizacién neoliberal. www.monografias.com



lleva al pais hacia un creciente uso del conocimiento en funcién de la sistematica innovacion,

imprescindible para su desarrollo.

Teniendo en cuenta, por tanto, que el factor humano es el elemento esencial que garantiza la
creciente competitividad que requiere la empresa, resulta de gran importancia que los directivos

conozcan las caracteristicas generales y particulares de sus trabajadores.

Considerando lo anterior, podemos asumir que el estudio del Comportamiento Organizacional
resulta imprescindible para los directivos ya que éste les hace evidentes las caracteristicas
esenciales del personal que dirigen, lo cual les facilitara no s6lo un mayor conocimiento del
mismo sino también saber los ajustes a realizar en la gestiéon para mejorar la productividad asi
como dar pasos solidos en funcién de un clima laboral positivo que facilite el desarrollo de la

necesaria creatividad e innovacion.

“Liderar la inteligencia colectiva para la generacion creativa de ideas, y apoyar firmemente la
labor de los individuos en la organizacién es una de las principales funciones y roles del

ejecutivo del siglo XXI”. ’

VINCULO ENTRE INNOVACION Y FACTOR HUMANO.

“La innovacion es la capacidad para cambiar las reglas del juego. Una organizacion innovadora

de éxito es probablemente aquélla que es perfectamente consciente de sus competencias

Reconceptualizacion de los negocios. La creacion, la imaginacion y la innovacion en la accion
empresarial www.monografias.com



tradicionales, pero esta dispuesta a cuestionarlas de forma que sea capaz de extenderlas para

crear nuevas oportunidades”. ®

Estas consideraciones subrayan el decisivo rol de la innovaciéon para el cambio y, a la vez,
evidencian la indisoluble asociacion de la misma con las competencias que para su desarrollo
requiere. Es por ello que al hablar de innovacién debemos tener en cuenta la

imprescindibilidad del factor humano para su materializacion.

“En nuestros tiempos la innovacién se hace mas importante que la generacion masiva de
productos, y la competitividad se desplaza hacia el capital humano que ostenta el “saber” y el

“saber hacer” de las organizaciones”. °

El vinculo entre innovacién y factor humano, elementos altamente interrelacionados, se hace
mas visible aun si profundizamos en el analisis de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. Este es, esencialmente, un modelo facilitador de la gestién estratégica de la empresa.
Su funcion esencial es, precisamente, viabilizar la implementacion de las estrategias disenadas,

es decir, convertirlas en acciones.
Los objetivos, indicadores y demas componentes del Cuadro de Mando Integral no son mas que
una manifestacion del propio contenido de la estrategia trazada y enfoca a la empresa desde

cuatro perspectivas esenciales, que dan soporte al modelo, a saber:

+ Formacion y Desarrollo

® Jonhson y Scholles (2001) www.Gestiopolis.com

La innovacion, una herramienta para el desarrollo sostenible. Retos y perspectivas ante la
globalizacién neoliberal. www.monografias.com
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+ Procesos Internos
4+ Satisfaccion del Cliente

4+ Resultados Financieros.

Un aspecto esencial y de gran importancia, --en tanto permite asociar el impacto entre si de las

perspectivas del Cuadro de Mando Integral y pone de evidencia el vinculo entre innovacién y

factor humano-- lo constituye la Matriz Causa-Efecto, segun se puede observar a continuacion:

FORMACION Y DESARROLLO:

Se requiere de trabajadores que se mantengan en constante formacién y desarrollo, ya que sin

esta condicion seria practicamente imposible garantizar la creatividad e innovacion.

Como _consecuencia de lo anterior, se va creando una cultura de la superacion, en la que la

capacitacion pasa a ser un fendmeno habitual y la empresa esta en constante crecimiento en

este sentido.

PROCESOS INTERNOS:

En la medida en que los trabajadores van incrementando sus habilidades de innovacion, la
mejora continua de los procesos internos predomina y éstos pasan a niveles superiores de

perfeccionamiento y de incremento de la productividad.

Como consecuencia de lo anterior: hay una mayor y mejor preparacion para el cambio y para el

redisefio continuo de dichos procesos.



SATISFACCION DEL CLIENTE:

En la medida en que los procesos internos pasan a niveles superiores, mediante innovaciones
que perfeccionan la calidad de los productos y(o) servicios, los clientes receptores de los

mismos logran una mayor satisfaccion.

Como consecuencia de lo anterior: La empresa desarrolla una cultura de orientacién al cliente,

teniendo en cuenta también a la sociedad en su conjunto.

RESULTADOS FINANCIEROS:

El incremento creciente de la satisfaccion de los clientes, conlleva, légicamente a mejores

resultados financieros a la empresa.

Como consecuencia de lo anterior: La empresa tiene una mayor capacidad para trazar una

estrategia mas competitiva y tomar una mejor posicién en el mercado donde desarrolla su

actividad.

Este ciclo se reinicia una y otra vez, lo cual nos permite hacer algunas conclusiones previas:

+ Se evidencia que la perspectiva “Aprendizaje y Desarrollo”, dentro del Cuadro de Mando

Integral, es el inicio de un proceso de innovacion y avances continuos y tiene un impacto

decisivo en la proyeccién estratégica de la empresa.



+ La inclusion del Sistema de Innovacion, de nueva incorporacion en el Sistema de Direccién

y Gestion de la Economia, refuerza la importancia de esta actividad en las empresas.

+ Podemos asumir que la continua y necesaria innovacion requiere de una fuerza de trabajo

altamente capacitada que garantice la calidad en la gestion.

+ Especialistas en gerencia asumen posiciones en este sentido y plantean cada vez con mas
fuerza que “las personas hacen la diferencia” y que, por tanto, hay que “regresar al hombre”

como un elemento decisivo para la creacion de valor. *°

“......lo importante no eran los activos fisicos y financieros sino otros intangibles muy valiosos,
como el conocimiento, la formacion, la capacidad de innovacion, el manejo del mercado, los
sistemas de motivacion, etc. Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el
factor humano; la contribucién que efectuan las personas y colaboradores de la organizacion a

favor de los objetivos de la empresa.” "’

A manera de resumen: se hace evidente que la continua e imprescindible innovacién requiere
de una fuerza de trabajo altamente capacitada, lo que pone de manifiesto que el factor

humano deviene elemento decisivo en el éxito de la gestion organizacional.

10 Tomado de: Reynoso, Dr. Alvaro. “Veinte practicas de excelencia para impulsar el desempefio de la
organizacion, implementar un plan estratégico o un Tablero de Comando”. www.tablero-
decomando.com

11 Organizacién Internacional del Trabajo. CINTERFOR. “Las 40 Preguntas mas frecuentes sobre
Competencia Laboral”.
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RESUMEN

Si bien resulta interesante conocer la importancia de la didactica en la elaboracion de
los 08 y 08-09, cuyos resultados fueron; la elaboracién de un procedimiento metodolégico
para el

disefio y elaboracién de un programa de capacitacién y un instrumento para medir su
validez didactica en un diplomado de Direccién Estratégica y Capacitacion de los RRHH
solicitado a la



Facultad de Agronomia por la direccién de la Agricultura en la Isla de la Juventud. Su finalidad
es que con ambos recursos didacticos puedan ser aplicables a este proceso
independientemente de la forma en que se organice la capacitaciéon (curso,
entremaniento,

taller, diplomado, etc) posibilitando que los docentes y capacitadores tomemos
conciencia del

papel de la preparacion didactica de quienes tiene a su cargo este proceso.

Apoyo didactico necesario: Presentacién en Power Point

INTRODUCCION

Muchas personas son del criterio que en el dia a dia, trabajando, conviviendo, e interactuando

en las empresas, los trabajadores aprenden mas que si recibe equis nimero de cursos
de

capacitacion. Este criterio erréneo proviene, de que en muchas organizaciones el ambiente de

aprendizaje es espontdneo; es decir se “elaboran” programas de capacitacion sin
calidad

didactica porque no se tienen en cuenta las leyes y principios de esta ciencia en dicho proceso.

Por lo general, los programas adolecen de fundamentacidon; la cultura de la organizacién
acerca

de cdmo pensar o actuar por parte de los recursos humanos no siempre se procura que forme

parte de los contenidos a transmitir en dichos programas formativos. Cuando esto
sucede se

produce lo que metodoldgicamente no puede suceder que es, la falta de pertinencia.

programas de capacitacion, lo cierto es que la mayor parte de los trabajos consultados
se dedican a evaluar su impacto. Por lo que el presente trabajo expone los resultados
de una investigacion desarrollada en el Centro Universitario de la Isla de la Juventud en el
curso 2007- 3

Si bien, los programas de capacitacidon buscan resolver problemas de aprendizajes que
beneficien a algunos de los individuos que lo reciben, la real y verdaderamente efectivo en su

evaluacién es, que logre satisfacer las expectativas de todos o del mayor nimero de
sus

participantes. Un elemento a valorar es el incremento de la motivacion que alcancen,
su



rendimiento académico y la transferencia que realicen de los aprendizajes logrados en un
mejor

desempeiio en su puesto de trabajo.
Es por ello que la capacitacidn no puede restringirse a implementar programas inutiles, la clave

estd en ayudar a la organizacién a funcionar como un contexto donde no solo se
ensefia a

transmitir valores y saberes, sino que también se aprende a la toma conciencia, a reflexionary
cambiar, porque su funcién es la de modificar la practica y la cultura de la organizacién, en un
mundo globalizado donde los aprendizajes estan mediados por las TIC.

En la elaboracién de un programa de capacitacion es importante desde el punto de
vista

didactico que sus contenidos (conocimientos, habilidades y valores) posibiliten que la
misma

pueda adaptarse a la situacién concreta de las transformaciones a las cuales esta sujeta como
producto de los avances cientificos y tecnoldgicos y a la individualidad de sus destinatarios. Sus

objetivos por tanto tendran que coincidir con esas expectativas y las formas de organizacion
de

la misma deberan ser lo suficientemente flexibles para adecuarse a las posibles contingencias y

a los paradigmas econdmicos sostenibles del contexto actual, consiguiendo de esta
manera

superar los imprevistos y ser un proceso verdaderamente consciente y creador de
oportunidades.

Una de las premisas de la capacitacién en cualquier organizacién es que sea diferenciada, de
ahi, que quien ingresa a la misma debera recibir una formacién basica de caracter general para
comprender las interioridades, regulaciones y todo lo concerniente a su funcionamiento.

Posteriormente, se iniciard el periodo de especializacion donde las personas aprenderan
y

profundizaran en aquella parte que tienen que hacer y hacerla bien. En un tercer
momento,

cuando el individuo tome decisiones cada vez mas importantes que impliquen la conduccién
de



otras personas y tengan consecuencias mads alld de su propia especialidad, se iniciard
otro

ciclo, que permite ponerlos en contacto con otras especialidades, su comprension y la
de los

criterios profesionales de otros equipos. También debe entender mas claramente la
relacion

entre la empresa y el entorno.1

Los directivos juegan un papel muy importante a la hora de determinar las necesidades
de

capitacion, lo que implica crear un plan de desarrollo que incluya sus metas personales

alineadas con las metas de la organizacién, asi como el desarrollo de competencias necesarias
en su nivel de direccién, elementos que desde el punto de vista didactico difieren de
un

programa de capacitacién para otro tipo de personal, considerando las esferas en las que debe

formarse el directivo, como son la técnica profesional, la politica ideoldgica, la
econdmica, la

medioambiental , entre otras.

Durante la realizacion de esta investigacidon se pudo constar la contradiccién existente y el
vacio

conceptual evidenciado en el proceso de elaboracidn de un programa, pues si bien se trata de
gue responda a las necesidades de capacitacion de quien lo recibird, el proceso evidencié que
falta preparacion metodoldgica de muchos profesores y capacitadores a la hora de su
elaboracidn; de ahi que nos plantedramos como problema cientifico a resolver: ¢Cémo
coadyuvar a resolver las insuficiencias didacticas en la elaboracion de los programas de
capacitacion y determinar su efectividad una vez puesto en practica?

La metodologia seguida comprendié un cuasi-experimento que tuvo dos momentos; la
elaboracidon del programa del diplomado Direccidon Estratégica y capacitacion de los RRHH para

el Sector Agropecuario y la medicion de su efectividad didactica. Se utilizé como
poblacién y

muestra intencional, los profesores que impartirian los cursos, los documentos normativos y
los



estudiantes del mismo (34) dirigentes y sus reservas del sector en la Isla de la Juventud

Los resultados obtenidos fueron: el procedimiento metodoldgico de elaboracién del programa
y

una herramienta para medir su efectividad didactica.
DESARROLLO.

Algunos antecedentes esbozados como fundamentos de la tesis que sugieren los autores
se

enfocan hacia diferentes aspectos que han sido abordados por diferentes autores, tales
como

los paradigmas actuales en la gestion de los recursos humanos, los problemas inherentes a la

capacitacion como proceso y el papel de la didactica en el mismo. De los cuales se
abordan

algunas consideraciones.

Cambios de paradigmas en la gestion de los recursos humanos.

Los nuevos conceptos en la gestidn de los recursos humanos para que en la préctica de las
organizaciones sea mas d6ptima y competitiva pasa por reconocer los elementos que se
identifican con los nuevos paradigmas, es asi entonces que hoy se habla de que:

Todo el personal debe participar activamente desde diversas perspectivas y actividades
en el cumplimiento de los objetivos.

La calidad es obra de todos 5

Se debe dejar atrds la especializacion para pasar a desarrollar el multioficio.

Los directivos tiene que asegurar la gestion de la motivacidon conjuntamente con los
conocimientos técnicos y la capacidad de creatividad, de modo tal de incrementar la
innovacion y hacer prevalecer el trabajo en equipo de la organizacién como un todo.

Deben ver la capacitacion no como un gasto sino como una inversidony poner especial
hincapié en aspectos tales como las técnicas de resolucién de problemas y toma de
decisiones, el trabajo en equipo, las herramientas de gestion, los mapas mentales, la
inteligencia emocional. entre otras.2

Sin embargo, la mayoria de las empresas continldan ajenas a estos cambios de paradigmas, lo



que suscita diversas discusiones entorno al cambio de mentalidad, que como es sabido,
es lo

mas dificil de cambiar; los esquemas mentales y los métodos que se entronizan como parte de
un cultura organizacional que ha quedado atras.
La capacitacion: Un acercamientos a los problemas actuales.

Segun Guglielmeti (2004): “..La identificacion de los problemas del desempefio humano
que

comprometen la eficiencia de la organizacién, son generalmente causados por la
carencia de

competencias de los trabajadores y pueden ser resueltos convenientemente a través de
la

capacitacidon. La misma como una de las funciones clave de la administracion vy
desarrollo del

personal en las organizaciones debe operar de manera integrada con el resto de las funciones
de

este sistema. Lo que significa que debe entenderse como un todo, en que las distintas
funciones

gue interactlan para mejorar el desempeno de las personas y la eficiencia de la organizacién.3

Refiriéndose a esta problematica; Irigoin Maria (2004) sefala que: ..” la calidad es un
elemento

de desafio sobre todo estd en poder identificar los niveles minimos de calidad aceptable y se

refiere tanto al programa como a su implementacion. Tendrian mejor calidad las
acciones de

capacitacion que contaran con mas recursos y que se desarrollaran en lugares con mas
ventajas o aquellas cuyos programas se corresponden con las necesidades de la organizacion.
El punto importante es que cada accién deberia disefiarse y realizarse exigiéndole el maximo a
su propia realidad”.

La didactica en el proceso de capacitacion.

La capacitacidn es un proceso de caracter docente educativo, que responde a la solucién de un
problema que es de caracter objetivo; pues son las necesidades de la organizacién de preparar

a sus recursos humanos para adquirir nuevos conocimientos, competencias y valores, las que



determinan; ¢Cémo?, iCudndo?. ¢Dénde? y ¢A quiénes?, se va a capacitar.

6
Cuando se disefia el programa de capacitacion se proponen ciertos objetivos, que no son mas
que el encargo que la sociedad realiza a la organizacidn. Estd, los traza para realizar las
trasformaciones estratégicas que den respuesta a las necesidades acordes con los paradigmas
en que se mueve la direccidon en el dmbito internacional y local.

El contenido de un programa (de un curso, un taller, un entrenamiento o un
diplomado) se

determina a partir de los conocimientos requeridos para modificar los modos de actuacion
del

trabajador en su desempefio; lo que implica determinar las competencias y valores a formar.

Tanto los métodos como las formas de organizaciéon del proceso tendran que responder
a

las exigencias actuales de la formacion, como son las tendencias a la participacidon cada
vez

mas activa y consciente de los capacitados como sujetos y objetos del aprendizaje en modelos
semipresencilales, lograr el acercamiento con la realidad (vinculo de la teoria con la practica) y
ser problematizadores y activos. El uso de los medios de ensefianza ha de primar en toda su

concepcion. Hoy, las TIC constituyen un soporte insustituible del aprendizaje y el disefo
del

programa debe incluir su uso a partir de programas establecidos como las plataformas
interactivas, multimedia, entre otros.

Por ultimo y no menos importante dentro de los componentes didacticos a valorar, estd
las

formas de evaluacidn, las cuales responden a los objetivos trazados y de ella depende en gran
medida la motivacidn vy la satisfaccion que logran los cursistas, al transitar por cada uno de los
cursos y comprobar su nivel de progreso.

Procedimiento metodolégico en la elaboracién de un programa de capacitacion

El procedimiento metodoldgico en la elaboracién del programa de capacitacion del
Diplomado



de Direccion Estratégica y capacitacion de los RRHH en el Sector Agropecuario
comprendid

cinco momentos: Trabajo previo del claustro de profesores Aprobacién del programa y

preparacion de las condiciones para su implementacion, Valoracién por los estudiantes,

Ejecucién del programa y Medicién de la efectividad didactica del programa.

ler momento: Trabajo previo del claustro de profesores.

Consto de las siguientes acciones:

1.- El andlisis de la propuesta de necesidades de la empresa con el coordinador del diplomado
y con la capacitadora.

2.- Se realizé un diagndstico y de los cursistas, sobre la base del tiempo que no recibian

superacién, de las condiciones par el estudio, de los medios informaticos con que contaban en
su centro de trabajo, de la posibilidad de conformar equipos de estudios, determinacién de

lideres, entre otros aspectos.

3.- Determinacidn de los contenidos segun necesidades

4.- Elaboracion de los cursos por cada profesor responsable y esquema general del diplomado.
5.- Proceso de arbitraje del diplomado por el GTD.

6.- Presentacion en el consejo de direccion de la Agricultura

2do momento: Aprobacién del programa y preparacién de las condiciones para su
implementacion.

Constd de las siguientes acciones:

1.- Elaboracidn del programa segln orientaciones de la R/Ministerial 132/ (nimero de horas
por

cursos, créditos a otorgar, modalidad,etc)

o Dadas las condiciones de tiempo y caracteristicas de los estudiantes se adopto la
modalidad semipresencial apoyada en los cursos en formato digital

o Se tuvo en cuenta las especificaciones del sector en materia de capacitaciény las
regulaciones ministeriales (Normas cubanas para el sistema de gestion integrada de capital
humano (NC-SGICH)

o En el sistema de evaluacién tiene un peso fundamental las actividades de autoaprendizaje



o Las evaluaciones tienen salida en cuestiones de la practica técnico-profesional.

2.- Presentacién del programa en la comisidn cientifica de la Facultad de Agronomia.

3.- Planificacion de los recursos didacticos necesarios.

4.- Determinacién de local y medios a emplear (computadora, pizarra, documentos, etc)

3er momento: Valoracién por los estudiantes

Consté de la siguiente accion:

1.- Presentacidn del programa a los estudiantes para su conocimiento y posibles sugerencias.
4to Ejecuidn del programa.

Constd de las siguientes acciones.

1.- Seguimiento mediante el control del cumplimento de la metodologia del diplomado
aprobada

en la comisidn cientifica de la Facultad de Agronomia.
0

0,5

1

1,5

2

2,5

12345678910

6.- Los métodos de ensefianza utilizados:

NO favorecieron la afectividad

alumno- profesor en el PDE.

1 2 3 4 5 Slfavorecieron la afectividad
alumno- profesor en el PDE.

7.- Los medios de ensefianza utilizados:

NO favorecieron la activacion de



del PDE.
1 2 3 4 5 Slfavorecieron la activacion de del
PDE.

8.- La evaluacién en el PDE

NO posibilité el desarrollo de la

independencia cognoscitiva en el

PDE.

1 2 3 4 5 Slposibilité el desarrollo de la
independencia cognoscitiva en el

PDE.

9.- Los recursos didacticos de apoyo (multimedia y guias de estudio) utilizados en el PDE:

NO lograron estimular la

motivacion hacia el aprendizaje y

el trabajo en grupo. .

1 2 3 4 5 Sllograron estimular la motivacién
hacia el aprendizaje y el trabajo en

grupo.

10.- Los recursos didacticos de apoyo (multimedia y guias de estudio) utilizados en el
PDE:

NO lograron estimular la

motivacion hacia el aprendizaje.

1 2 3 4 5 Sllograron estimular la motivacion

hacia el aprendizaje.

2.- Valoracién de los resultados en la aplicacién del instrumento



El instrumento se aplicé a ocho de los
docentes del claustro que desarrollaron el
diplomado, de ellos, un doctor en
Pedagogia, y siete masters, dos en
ciencias agropecuarias y cinco en direccion.
El mismo arrojé (Fig 1) que todos los
aspectos evaluados recibieron criterios
favorables y que sélo el criterio # 3 (referido
a la semi presencialidad como facilitador del
aprendizaje) obtuvo votacion neutra. Al

profundizar sobre las acusas de tal opinidn
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RESUMEN

El presente trabajo pretende mostrar el disefio de un procedimiento de mejora
continua en la deteccion de necesidades de desarrollo de competencias en directivos
de Cienfuegos permitiendo instituir una ficha tipo como perfil de competencias en los
expedientes de los cuadros segun exige las NC 3000 y 3001 de la Gestion Integral del
Capital Humano y confeccionar planes de superacién y preparacion en directivos y
mejorar la gestion de la direccién de forma continua. El tema da cumplimiento al
acuerdo del Consejo de Estado del 22 de Julio 2010, a los objetivos de trabajo del
PCC # 73,74,77,78,82 y 83 de la Primera Conferencia Nacional de enero 2012, al
Articulo 2 del Decreto Ley # 196, a la implementacion de los Lineamientos 04 y 153 y
cumple con las exigencias de la Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de
Cuadros y sus reservas.

Palabras claves: Competencias, Perfil de competencias directivas, competencias
necesarias, competencias existentes, expertos, superacion y preparacion de
directivos.

INTRODUCCION

Hoy nuestro pais esta inmerso en el perfeccionamiento de la actividad gubernamental
y el reordenamiento econdémico, lo que ha llevado a una revitalizaciéon de la
capacitacion en funcion de desarrollar competencias en los cuadros y reservas, dado
gue son ellos los principales protagonistas de estos procesos de cambio.

En el marco legislativo se han venido introduciendo instrumentos legales que rigen la
politica del trabajo con los cuadros y dentro de ellos se puede citar el Decreto Ley No
196 que en su articulo 2 establece la definicion de cuadro y la cual lleva implicita la
gestion por competencias para la actividad de direccidn... (Consejo de Estado de la
Republica de Cuba, Decreto Ley 196 Modificada, 2004.).

En los lineamientos 04 y 153 de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucion, se establece un tratamiento nuevo y revolucionario a la gestién con los
cuadros, estos son materializados a través de Los Objetivos de Trabajo del Partido
Comunista Cubano, aprobados en la primera conferencia nacional el 23 de enero del
2012, dentro de los que se encuentra el niUmero 73,74,77,78,82 y 83. (Materiales de la
conferencia nacional del Partido Comunista Cubano, 2012, pag5s)

El Consejo de Estado aprobd el sistema de trabajo para el perfeccionamiento en la
aplicacion de la politica de cuadros y sus reservas, en entidades del estado y del
gobierno el 22 de julio 2010, dentro del cual se establecid la cuarta estrategia de
preparacion y superacion de cuadro y sus reservas del estado y del gobierno (Acuerdo
del Consejo de Estado, 2010).

Dicha estrategia es la base para la elaboracién de las estrategias de capacitacion
ramales vy territoriales en funcién de desarrollar competencias. “Las mismas deben
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cumplir con los principios y exigencias de la Estrategia Nacional y deben observarse
de manera permanente en los procesos de implementacién y control, entre ellos
pudiéramos sefialar lo de Gestién de Competencias Directivas....” (Canel Diaz M.
Consejo de Estado, 10 de noviembre del 2010)

Las nuevas exigencias de la estrategia, estdn vinculadas a una superacion y
preparacion con mayor eficacia, con el propdsito de que estas respondan a las
necesidades reales de competencias en los directivos en funcién de las competencias
gue exigen los cargos.
Las direcciones y dispositivos de cuadros de las organizaciones en el territorio, no
poseen los conocimientos y destrezas necesarias en competencias, perfiles de
competencias, y aun no existe en muchos casos el contenido del cargo o perfil del
cargo.
Por tanto se hace necesario la creacion de un Procedimiento Metodoldgico que le
facilite a las empresas:

- Hacer y/o perfeccionar los perfiles de competencias directivas.

- ldentificar competencias existentes en directivos,

- Determinar la brecha entre lo que exige el perfil de competencia directiva y las

competencias que posee el directivo. ( DNA)
- Proponer estrategias de preparacion y superacion en funciéon de desarrollar
competencias directivas.

DESARROLLO
Para la elaboracion del procedimiento, fue necesario el analisis y estudio bibliografico,
el estudio de algunos procedimientos, métodos, metodologias y procesos, los cuales
fueron analizados minuciosamente nutriéndonos de su contenido y sus resultados fue
necesario desarrollar una pirdmide de investigacion que nos permitié crear un
procedimiento validado en la practica y que culmina en una tesis de maestria con los
planes de superacién individuales y colectivos de todas las entidades del
territorio y la estrategia provincial. Se analizaron ademas varias tesis doctorales.
La gestion por competencia ha sido en su mayoria estudiada e investigada en el
campo de las competencias laborales, no siendo asi en el campo gerencial
(competencias directivas) por lo que se carece de informacién y de material
consultante. Teniendo en cuenta toda esta realidad, la necesidad practica y el
acercamiento del procedimiento a los directivos, se elaboré un procedimiento que tiene
como:

Las bases conceptuales. los conceptos que sustenta la investigacion, asumen como
punto de partida los aportes de teorias precedentes acerca del Enfoque Basado en
Competencias, la Gestion por Competencias , Competencias Directivas, la Gestion de
los Recursos Humanos basada en competencias, la Superacion de Cuadros, Enfoque
Estratégico, el Modelo de Normas Cubanas, integrado por varios modulos donde el
centro lo constituye las competencias laborales y directivas, que permiten la
identificacion mas efectiva y eficaz de las competencias a todo los niveles y la
superacion del personal teniendo en cuenta las mismas.

Las bases de construccién del procedimiento en general con un Enfoque sistémico, un
Caracter dialéctico de Aprendizaje continuo y Orientacion al futuro.

Y las bases de puesta en practica del procedimiento se caracterizan por la claridad de
su objetivo final por su Caracter integrador y concepcion sistémica, por su
Racionalidad, basado en el analisis objetivo y critico de la realidad. Por la Flexibilidad,
adaptabilidad al contexto propiciando el perfeccionamiento continuo y no constituye
una camisa de fuerza. No se niega ni cambia nada de lo establecido, lo enriquece. Y
de Aprendizaje continuo mediante un proceso ininterrumpido de aprendizaje, dado el
caracter de diagndéstico permanente que sustenta.




Teniendo en cuenta la necesidad practica y el acercamiento del procedimiento a los
directivos, se elaboré una metodologia que permite con fluidez aplicar los instrumentos
cientificos y sus procesadores estadisticos sin que sea necesaria la presencia de un
especialista del tema.

A continuacion se muestra el disefio y la metodologia del procedimiento elaborado y
validado, se adjunta la ficha tipo “Perfil de competencias del Cargo”. Los instrumentos
utilizados como encuestas y entrevistas, usan basicamente las competencias
distintivas y generales de la organizacién que se definen a partir del paso # 3.



PROCEDIMIENTO PARA GESTION POR COMPETENCIAS EN LA PREPARACION Y SUPERACION DE DIRECTIVOS

PASOS OBJETIVOS ANALISIS HERRAMIENTAS EJECUTORES
1- Seminario | Capacitar y/o entrenar | Procedimiento metodoldgico, | Conferencia Grupo Provincial
provincial a directivos y jefes de | conceptos sobre competencias, | debate, TIC, textos, | de Preparacion y

cuadros de las
entidades.

perfil de competencias, expertos,
trabajo con expertos y experiencias
de otros procesos 0 nuevas
orientaciones.

guias y otros.

Superacion  de
Cuadros y sus
reservas.

2- Reunién de los

consejos de
direccibn de las
entidades del
territorio.

Crear yl/o renovar el
Comité de
Competencia.

Situacién actual, permanencia,
traslados 0 nuevas
incorporaciones.

Método de ronda o
tormenta de ideas,
fémula de expertos
y coeficientes de
competencias.

Directivos y jefes
de cuadros de
las entidades.

3- Andlisis de las
influencias de las
competencias
distintivas en la
organizacion sobre
las directivas.

Socializacion de las
competencias
distintivas, principales
retos actuales y
futuros de la
organizacion.

-Cultura organizacional

-Valores

-Planes estratégicos

-Objetivos

-Documentos normativos sobre el
cargo, perfiles de cargo o

competencias.

Estudio y debate de
documentos. Listar
principales
competencias y uso
de ficha tipo.

Comité de
Competencias

4-  Perfiles de
competencias

Crear ylo actualizar
perfiles de

Perfil de competencia de cada
cargo.

Método Delhi o
tormenta de ideas,

Comité de
Competencias

directivas de cada | competencias encuesta Y,
cargo. directivas de cada entrevistas.

cargo (

competencias

directivas necesarias)
5- Competencias | Determinar cuales son | Andlisis de evaluaciones anteriores | Método Delhi, | Comité de
directivas las competencias | del directivo, resultados de | encuestas y | Competencias
existentes en cada | directivas existentes | encuestas y criterio de expertos. evaluacién del
directivo. en cada directivo de la potencial.

entidad.

6- Determinar las

Determinacién de

Andlisis de la brecha entre las

Método de ronda,

Comité de

[Comentario [r1]: eliminar punto final ]




brechas entre | necesidades de | competencias necesarias del cargo | matriz de | Competencias
perfiles de | aprendizaje de cada |y las existentes en el directivo que | relaciones.

competencias directivo. (DNA) y de | ocupa dicho cargo.

directivas y las | la organizacion.

competencias

existentes en los

directivos.

7- Reuniébn del | Aprobacion de los | Analisis de los perfiles de | Circular Directivos y jefe

Consegjo de
Direccion de la
Empresa.

perfiles de
competencias,
competencias
existentes en cada
directivo y los planes
de superacion
individuales y de la
organizacion.

competencias y las competencias
existentes en cada directivo, los
planes de superacién individuales y
el de la organizacion.

documentos, uso
de las TIC, método
de ronda.

de cuadros de la
organizacion.

[Comentario [r2]: eliminar punto final ]




Paso # 1 SEMINARIO PROVINCIAL

Esta actividad se desarrolla anualmente, tiene como objetivo garantizar que el
procedimiento sea de perfeccionamiento continuo y pueda tener en cuenta
deficiencias anteriores, cambios, modificaciones o nuevas orientaciones Yy otros.
El seminario se desarrolla con los directivos y jefes de cuadros de las entidades del
territorio el cual tiene como principal objetivo el balance de lo acontecido en el tema hasta
la fecha a modo de retroalimentacion, la explicacién del procedimiento paso a paso y la
socializacién de criterios. Se aprovechara este marco ademas para retomar y recordar los
conceptos de competencias, competencias directivas, perfil de competencia, expertos y
trabajo con expertos. Se presenta y explica coémo surgié y como trabajar con el ** Patrén
de perfil de competencias directivas ~*, (Anexol) lo que constituye una guia para los
perfiles de competencias en las entidades, pudiendo o no coincidir de acuerdo a la
realidad de cada organizacion.

Paso # 2 REUNION DE LOS CONSEJOS DE DIRECCION DE LAS ENTIDADES DEL
TERRITORIO

Esta reunion tiene como objetivo crear las condiciones que permitan el desarrollo de todo
el proceso, lo que constituye un momento crucial.

Se comunica con anterioridad al consejo de direcciéon que se procedera a elegir o renovar
al comité de competencias, qué requerimientos deben poseer sus miembros y el trabajo
futuro que desarrollaran. Segun los antecedentes, se crea o renueva al comité de
competencia con un numero impar de integrantes. Utilizando el método de ronda o
tormenta de ideas, se selecciona a las personas que poseen las cualidades y
capacidades requeridas.

Esta renovacion o seleccion puede ser por propuestas que se lleva a la reunién o listado
de propuesta que fue solicitada con anterioridad a los miembros del consejo debidamente
argumentada.

El grupo se puede crear también mediante el método de expertos. Para su seleccion se
debe determinar la cantidad de expertos y la relacion de los candidatos de acuerdo a los
criterios de competencia, creatividad, disposicion a participar, experiencia cientifica y
profesional sobre el tema, capacidad de analisis, pensamiento l6gico y espiritu de trabajo
en equipo.

pepk

iZ
n = cantidad de expertos, p = nivel de precision, i = nivel de confianza.
Paso # 3 ANALISIS DE LAS INFLUENCIAS DE LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS
DE LA ORGANIZACION SOBRE LAS DIRECTIVAS
Las Competencias Distintivas de la Organizacion definen en gran medida cuales deben
ser las competencias de los perfiles de cargos que le permitan a los directivos saber para
gestionarlas y con ello desarrollar a la organizacion.
Después de seleccionado el Comité de Competencia el Especialista de Cuadros convoca
a un encuentro de este. En ese momento se elige un coordinador, se explica la dinamica
de trabajo que se seguiria y se consensuan las reglas del trabajo en equipos, para validar
las ideas se asumiria una proporcion del 60% o mas, segin se requiera en la
organizacion. El nivel de concordancia se determina a través de la expresion:
Cc=(1-Vn/Vt) * 100 donde,
Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: cantidad total de expertos.
Luego con la documentacién (planes estratégicos, objetivos de trabajo, documentos
normativos sobre el cargo, perfiles de cargo o competencias, de existir y la ficha tipo

Para determinar la cantidad de expertos se procede con, n =




“Perfil de Competencias del Cargo”) se hace andlisis individual de cada uno de los
documentos, mediante el método de ronda o Brainstormig (ideas escritas), segun los
pasos metodoldgicos que caracterizan esta técnica y se declaran las competencias que
caracterizan a los directivos y a la organizacion. El listado debe ser sometido por el propio
grupo al ordenamiento y reduccién hasta llegar a obtener las competencias que distinguen
la organizacion. Estas competencias distintivas se usaran como patrén o guia en los
préximos pasos del procedimiento.

Paso # 4 PERFILES DE COMPETENCIAS DE CADA CARGO

Un perfil de competencias dependera fundamentalmente de las funciones que desarrolle
el cargo en cuestion, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada empresa en
particular que se ven reflejadas en las competencias distintivas. Por tanto, cada empresa
adecuara los perfiles de competencias en dependencia de los objetivos que persiga la
misma. Por esta razén cualquier modelo a desarrollar debe ser flexible y adaptable a
cualquier cambio significativo ocurrido o por ocurrir en ella. Para identificar las
competencias directivas de cada cargo:

¢ Se aplica una encuesta a cada directivo que tiene como objetivo lograr la opinion
de cada cuadro de lo que exige el cargo que él ocupa.

¢ Se aplica entrevistas al Dto. R.H, jefe de cuadro y directivo principal de la entidad,
lo que permite triangular criterios de los contenidos de cargos.

+ Con el resultado de las encuestas, la entrevista y el analisis del perfil de cargo o
competencias que existe de anterioridad, se hace un primer analisis de las
competencias descritas en los tres instrumentos sin que se repitan, logrando un
solo listado de competencias que se comparan con las competencias distintivas de
la organizacion y se consulta su correspondencia con la ficha tipo = Perfil de
competencias del Cargo *, lo que puede dar lugar a disminuir o aumentar en
algunas. Luego se solicita conceptualizarlas y ordenarlas segun el grado de
importancia que le confieren. A este listado se le aplica el método Delphi en cada
cargo para depurar la lista, quedando estructurado o renovando el nuevo perfil de
competencias directivas, dicho método se aplica y se desarrolla en las rondas que
sean necesarias hasta llegar al nivel de concordancia deseado y confeccionar la
matriz con las competencias depuradas y definidas como las necesarias del cargo
que se trate.

Paso #5 COMPETENCIAS DIRECTIVAS EXISTENTES

Se aplica una encuesta usando las competencias definidas por el Comité en el paso #3 de
auto-evaluaciéon a cada directivo para identificar desde su valoracién las competencias
que él posee, esto da mucho valor a su criterio personal y su compromiso individual.

Se aplica otra encuesta de caracteristica similar a la anterior, al jefe inmediato de cada
directivo, para que valore las competencias directivas existentes en su subordinado, esto
le da peso y continuidad a la evaluacién del cuadro. También se trabaja la evaluacion del
desemperio de cada directivo, relacionandose el analisis documental para identificar qué
sefialamientos tiene que indiquen falta de competencias.

Con los elementos de estos tres instrumentos listados en pizarra o pancarta, se hace una
triangulacién, cada experto independiente, lista las competencias existentes en cada
directivo segln su criterio, con este resultado de cada experto, por reduccion y unificacién
se llega a una sola lista por cada directivos, el coordinador o jefe de cuadros llena el
modelo con el perfil de competencia del cargo y las competencias existentes del directivo,
(Anexo No.2) y lo somete a consideracion del colectivo de expertos nuevamente para su
aprobacion final.

Paso # 6 DETERMINAR LAS BRECHAS ENTRE LOS PERFILES DE COMPETENCIAS
DIRECTIVAS Y LAS COMPETENCIAS EXISTENTES EN LOS DIRECTIVOS




En este paso se hace un andlisis o estudio de los contenidos y las instituciones y formas
organizativas declaradas en la Estrategia Nacional, con estos elementos, el perfil de
competencia del cargo y las competencias existentes en el directivo. El comité de
competencias por el método de ronda y el analisis individual de cuadro a cuadro, teniendo
en cuenta la matriz de relacién de competencias y la formas de desarrollarlas,(Anexo
No.3) lista las necesidades de aprendizaje de cada directivo y confecciona el plan de
superacion individual por cada uno de los cuatro componentes, con las necesidades
individuales, el Comité de Competencias logra un balance general y elabora la propuesta
de plan de superacion y preparacion de todos los directivos de la organizacién, finalmente
en este paso se prepara toda la documentacién para circularla con el tiempo requerido a
los miembros del Consejo de Direccion.

Paso # 7 REUNION DEL CONSEJO DE DIRECCION DE LA ENTIDAD

El comité de competencias y el directivo de cuadros elaboran el informe final del
desarrollo del proceso, el cual se circula alos miembros del consejo junto con:
Perfiles de competencias directivas de todos los cargos de la entidad, competencias
existentes en cada directivo, necesidades individuales de desarrollo de competencias
directivas, plan de superacién o preparacion en competencias directivas del centro.

El dia acordado para la reunién, se someten a consideraciéon y debate quedando
aprobados cada uno de los documentos mencionados anteriormente, firmados ademas
por el indicado en cada caso y pasando a ser parte de los expedientes de cada cuadro,
los cuales seran evaluados y perfeccionados anualmente como indica la metodologia.

CONCLUSIONES

1. La novedad del trabajo consiste en que no se conoce otro procedimiento general
que a partir de la gestion de competencias directivas, nos permita desarrollar
planes de superacién y preparacion en cuadros y sus reservas y que mejore la
gestién de la direccién de forma continua.

2. Como resultado de la aplicacion de este procedimiento, hoy contamos con los
perfiles de competencias de cada cargo, las competencias existentes en los
directivos, los planes de superacion individuales y colectivos en (32) entidades del
territorio y (7) de los (8) CAMs de la provincia, que suma la implementacion del
procedimiento en (763) directivos del territorio, ademéas se elabor6 a partir de
estos resultados la Estrategia Provincial de Superacion y Preparacion de la
provincia como exige la Estrategia Nacional, estos resultado poseen los avales de
(30) directivos de empresas, organismos, CAMs y el CAP.

3. El trabajo es un instrumento eficaz para dar respuesta a la mision estatal de la
Universidad de Cienfuegos con el Consejo de Administracion Provincial en cuanto
a la preparacion y superacion de cuadros y sus reservas.
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ANEXOS

Anexo - 1, PERFIL DE COMPETENCIA DEL CARGO
|.- IDENTIFICACION Y REQUERIMIENTOS DEL CARGO
1.

2
3
4
5.
6.
2
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0.

. Area:

Denominacion del Puesto:
Categoria Ocupacional:

Salario:

Requisitos de formacion:
Escolaridad:
Conocimientos especificos:
Condiciones de trabajo:
Ambiente de trabajo:
Equipamiento de trabajo:

Il.- ORGANIGRAMA DEL PUESTO DE TRABAJO

==
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y Atribucion:es)

IV .CONTENIDO DEL PUESTO DE TRABAJO

Misién:

ACTIVIDADES DIARIAS



ACTIVIDADES PERIODICAS

ACTIVIDADES OCACIONALES

V. FLUJO DE INFORMACION Y RELACIONES

v/ Organizaciones, areas o puestos que le reportan

PUESTOS DIRECTOS INDIRECTOS
v'Organizaciones, areas 0 puestos a quien reportan
PUESTOS DIRECTOS INDIRECTOS
VI- DOCUMENTOS DE TRABAJO
1. Informacion recibida en el puesto.
Documento Dpto. que lo Personal que Uso o tramite
envia envia
2. Informacién emitida en el puesto.
Documento Dpto. al que se envia Personal al que se envia

VIl. COMPETENCIAS DIRECTIVAS NECESARIAS. (Esto constituye una guia o ficha
tipo, deben de ajustarse a las necesidades del cargo, incluyendo otras posibles
competencias)

No | Competencias Directivas Nivel

cargo

que exige el

Competencias Estratégicas Alto

Medio | Bajo

Pensamientos estratégicos

Motivacion al logro

Actualizacion Politica- Ideoldgica

Es abierto al cambio

Desarrollo del RH

Desarrolla la politica de cuadros y reservas

Preocupacion por el orden, la eficiencia y la eficacia

Solucién de problemas y toma de decisiones

Manejo de Conflictos
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0 | Aplica Técnicas de Negociacion

Competencias Intratégicas

[EEN

Organizado

N

Compromiso con la organizacion

w

Comunicacion




4 Logra trabajo en Equipo

Administra el Tiempo

Competencia de Eficacia Personal
Dinamico

Responsable

Carismatico

Creativo

Disciplinado

Cuidadoso con autocontrol
Autocritica

[¢)]

N[OOI IWNE

Fecha de elaboracion:
Elaborado por:

CONCEPTUALIZACION
Competencias Estratéqgicas:
1._Pensamientos estratégicos: Tiene vision del futuro, suefia objetivamente, anticipandose
a los cambios.
2._Motivaciéon al logro: Se preocupa por trabajar bien, por cumplir para superar un
estandar de excelencia.
3. Actualizacion Politica- Ideoldgica: Se actualiza en el acontecer Politico, Econémico y
social nacional e internacional y estd comprometido con la Revolucion.
4. Es abierto al cambio: Es proactivo y se siente comodo con o nuevo.
5. Desarrollo del RH: Capacidad para emprender acciones eficaces para mejorar el
talento y las capacidades de él y de los demas.
6. Desarrolla la politica de cuadros y reservas: Siente la necesidad y garantia de una
G.R.H potenciadora.

Garantiza la continuidad del funcionamiento en la organizacion.
7._Preocupacion por el orden, la eficiencia y la eficacia: Preocupacion por disminuir la
incertidumbre mediante mediciones, controles y comprobaciones y establece sistemas
claros y ordenados que le permiten utilizar los recursos del modo mas idoneo vy
desarrollar el producto como lo solicita el cliente.
8._Solucién de problemas y toma de decisiones: Toma decisiones eficaces bajo
incertidumbre, elige enfoques adecuados y los llevas a cabo, especialmente en
situaciones dificiles y que suponen retos.
9._Manejo de Conflictos: Enfrenta, maneja y aprovecha los conflictos como una via para
solucionar los problemas.
10. Aplica Técnicas de Negociacion: Desarrolla los principios de una negociacion efectiva
y le da resultados positivos.

“ Competencias Intratégicas:

1. Organizado: Capacidad de comprender y utilizar la dindmica existente de la
organizacion

2. Compromiso con la organizacién: Capacidad y deseo de orientar su comportamiento en
la direccion indicada por las necesidades, prioridades y objetivos de la organizacion.

3. Comunicacién: Desarrolla la comunicacion con capacidad de la buena escucha. Tiene
habilidades para comunicarse, saber escuchar, controlar las emociones, acepta
criterios. Tiene capacidad para comprender y responder a pensamientos, sentimientos
o intereses de los demas.




4. Logra trabajo en Equipo: Capacidad de trabajar y hacer que los demas trabajen
colaborando unos con otros. Logra sinergia entre los miembros del equipo, toma en
cuenta las ideas de los demas.

5. Administra el Tiempo: Establece prioridades, delega correctamente, dosifica, da

reuniones efectivas, respeta y cuida del tiempo de los demas.
+ Competencia de Eficacia Personal:

1. Dindmico: Activo, que aprovecha el tiempo de forma eficiente, que no se retrae, que
esté siempre dispuesto y enérgico, tiene respuestas rapidas.

2. Responsable: Tiene disciplina y seguridad ante el trabajo, cumple con la palabra
empefiada.

3. Carismético: Agradable, que siempre estd a tono con la situacién, que posee la
capacidad de influir o incentivar en las personas actitudes positivas.

4. Creativo: Siempre busca opciones, trata de hacer las cosas de otra manera. Brinda
soluciones diferentes a viejos problemas, no se resiste al cambio.

5. Disciplinado: Cumple con las normas de conductas, tiene valores definidos y se
comporta de acuerdo a ellos, mantiene un estandar de comportamiento ante lo
legislado.

6. Cuidadoso con autocontrol: Medita y analiza ante de actuar, trabaja con tacto y esmero,
controla sus emociones y actla de manera apropiada ante distintas personas y
situaciones.

7. Autocritica: Conoce sus puntos fuertes y débiles. Evalta con frecuencia y profundidad
su propio comportamiento y la realidad que lo circunda. Modifica su comportamiento y
se fortalece nuevamente.

Anexo No.2 DOCUMENTO PARA EL EXPEDIENTE DEL CUADRO.
Competencias existentes en el directivo.

Nombre y apellidos:

Cargo que ocupa

Que
posee el
directivo

AIM|B|A|M|B

Que exige
No Competencias el cargo

Competencias Estratégicas
Pensamientos estratégicos

Motivacién al logro

Actualizacién Politica- Ideolégica

Es abierto al cambio

Desarrollo del RH

Desarrolla la politica de cuadros y reservas
Preocupacion por el orden, la eficiencia y la
eficacia

Solucién de problemas y toma de decisiones
Manejo de Conflictos

Aplica Técnicas de Negociacién
Competencias Intratégicas

Organizado

Compromiso con la organizacion

3 | Comunicacion
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Logra trabajo en Equipo

Administra el Tiempo

Competencia de Eficacia Personal
Dinamico

Responsable

Carismatico

Creativo

Disciplinado

Cuidadoso con autocontrol
Autocritica
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Nombre y Apellidos:
Cargo que desempenia: Firma:
Fecha de elaboracion:

Elaborado por:

Anexo No. 3 MATRIZ DE RELACIONES.

Competencias Directivas
Estratégicas [ Intratégicas | Eficacia personal
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Formas de Preparacion y 1
Superacion de los Cuadros y 1(2(34 6|7|8]9 0 112{3/4|5(1|2|3|4|5|6|7
sus reservas
1 - Preparacion Politico-
Ideolégica
Escuela Municipal del PCC X X
Escuela Provincial del PCC X X
Escuela Nacional del PCC X X
Dia de la superacién de cuadro,
Matutinos, Actos politicos, X X
Estudio y lectura de documentos,
otros
2 - Defensa Nacional
Escuela Provincial de la Defensa X X




Escuela Nacional de la defensa

Elaboracion e implementacion de
los planes de la defensa

Clases de la defensa civil

Estudios de regulaciones en dias
de superaciones de cuadros
(ejemplo Ley 75 y Resolucion
Conjunta 112

Ejercicio Anual de Meteoro

3 - Administracién-Direccién

- Direccién

Elaboracion de planes e informes
para y de la organizacion

x

x

x

Rotacién por el cargo

Trabajo en equipo

x

x

Cursos bésicos de direccion

X [ X | X

Implementacion de la Res. 60

XX | X | X

XX | X | X

Uso de las técnicas de direccion en el
desarrollo de los consejos de
direccién

x

Consultorias del DDDL

Diplomados

Especialidad

x

x

x

x

x

Maestria

XX | X | X

XX | X | X

X | X | X | X

X[ X | X [X

X[ X | X [X

- Economia

Uso de las herramientas para el
Andlisis econdmico y estados
financieros.

Discusién en grupos y en el consejo
de direccién

Consultoria del DDDL

Conferencias de actualizacion los
dias de superacién de cuadros

Seminario o curso de control interno.

Aplicar sistema de mejora

X [X| X [X]| X

Actualizacién econoémica — financiera
nacional e internacional

x

- Juridica

Estudio y actualizacién de la
documentacién normativa de su
puesto de trabajo.

Conferencias de actualizacion los
dias de superacién de cuadros de
resoluciones e instrucciones vigentes
y otros

- Uso de la Informacién

Entrenamiento en el uso de la
informacién

Consultoria del DDDL




Utilizacion de la informacién
econdmica —financiera para la toma
de decisiones

Uso de la informacién que se circula
con antelacion para la discusion en el
consejo de direccién

4 - Preparacion Técnicay
Profesional

Cursos de actualizacién segun perfil

Estudios universitarios

Postgrado especificos

Especialidades

Diplomados

Maestrias

Diplomados

Doctorados

XXX [X X[ X | X [X

XXX [X X[ X |X[X

XXX [X X[ X |X[X

XXX [ X [X[X[X[X

XXX [ X [X[X[X[X

XXX [ X [X[X[X[X

XXX [ X [X[X[X[X




	2 LA ORGANIZACIÓN COMO SISTEMA.1.pdf
	3 Calidad del CEAP noris lourdes y Roberto--IMPRIMIR
	3Perfil de competencias de cuadros en los CAM,  vínculo con la capacitación.
	4 ARTICULO ACEPTADO INNOVACION Y FACTOR HUMANO
	7 ACEPTADO AJUSTAR INTERLINEADO Y LETRA
	8 Articulo FG UCF 1

