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RESUMEN

La aceleracion de los cambios y la falta de respuesta de muchas organizaciones para
adaptarse a estas transformaciones han dado lugar a que cada vez mas se reclamen
nuevas herramientas de gestion de recursos humanos. Aspectos como penetrar en nuevos
mercados, dirigir gente que cada vez tiene mayor nivel de formacién y de aspiraciones,
incorporar nuevas tecnologias, etc., exige una gran agilidad y flexibilidad a la hora de tomar
decisiones relativas a los puestos de trabajo y por lo tanto a las personas que los ocupan.

El presente trabajo se realiz6 en La Empresa de Disefio e Ingenieria Las Tunas con
denominacion comercial CREVER: (Creaciones versatiles), subordinada al Grupo
Empresarial de Disefio e Ingenieria (GEDIC).

El objetivo general que se pretende con esta investigacion es determinar un perfil de
competencia para el especialista B de proyecto e Ingenieria de Arquitectura que permita
evaluar los conocimientos, habilidades y actitudes del Capital Humano para desempefiar su
cargo , se realizd una detallada revision bibliografica que abarcé los conceptos y
fundamentos tedricos que sentaron las bases para el desarrollo posterior del trabajo,
basado en un diagnéstico de la situacién actual de la entidad objeto de estudio, y la
determinacion del perfil de competencia para el especialista B de proyecto e Ingenieria de
Arquitectura, para ello se propuso una metodologia que luego fue aplicada con el fin de
dejar definido el perfil de competencia antes mencionados.

Luego de aplicar técnicas como la entrevista, la encuesta y el método de expertos, se
arribaron a un conjunto de conclusiones y recomendaciones que garantizan la obtencion
eficaz de los objetivos trazados.

Palabras Claves: Capital Humanos .Competencias. Metodologia
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Introduccion
En el mundo super competitivo actual en que se vive, caracterizado por un progreso
vertiginoso en las nuevas tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones, los
activos mas valiosos de las empresas ya no son los activos tangibles tales como la
maquinaria, los edificios, las instalaciones, los "stocks" y los depdsitos en los bancos, sino
los activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores y
actitudes de las personas que forman parte del nucleo estable de la empresa. A estos
activos intangibles se les denomina Capital Intelectual y comprenden todos aquellos
conocimientos tacitos o implicitos que generan valor econémico para la empresa.
Esto justifica la necesidad de un nuevo enfoque de los Recursos Humanos, y por tanto, una
nueva manera de gestionar el personal de la organizacion, que posibilita y contribuye a un
mejor alcance de los objetivos estratégicos de la misma. La Gestibon Basada en
Competencias Laborales es un modelo integral para la Gestion de Recursos Humanos, que
promueve a su vez la identificacion, adquisicidon, potenciacion y desarrollo de competencias
gue afaden valor a la organizacion laboral. La Competencia laboral es el elemento
operativo que vincula la capacidad individual y colectiva para generar valor con los procesos
de trabajo, por lo que constituye una nueva alternativa para mejorar el rendimiento de los
individuos y de la organizacion. Esta es sin dudas la finalidad de la gestion por
Competencias.
Nuestro lugar de estudio La empresa de Disefio e Ingenieria Las Tunas, con denominacién
comercial CREVER, se encuentra aplicando el Perfeccionamiento Empresarial desde abril
del 2002. Desde su creacion como entidad subordinada al Grupo Empresarial de Disefio e
Ingenieria de la Construccion registra crecimientos estables, ha ganado en experiencia
profesional y comercial y es notoria la fidelidad de sus clientes. Sin embargo, persisten
insuficiencias en su gestion que pueden perjudicar su buen desempefio y estan dadas
principalmente porque:

¢ No ejecutan todos los servicios contenidos en su objeto social.
No ejecutan proyectos de Investigacion y Desarrollo.
No tienen definida su estructura de comunicacion.
No tiene definido un procedimiento que organice la actividad de Mercadotecnia
No tiene una matriz de competencia por especialidad en el area de trabajo pues cuenta
con una general.
De todo esto desprende la necesidad de determinar el perfil de competencia para el
especialista B de proyecto e ingenieria, por lo que anterior expuesto se realiza la presente
investigacion que tiene como objetivo general determinar un perfil de competencia para el
Especialista B de proyecto e ingenieria de Arquitectura que permita evaluar los
conocimientos, habilidades y actitudes del Capital Humano para desempefiar su cargo.
Desde el punto de vista social el sistema presentado contribuye a resolver un problema
clave en el desarrollo cientifico- técnico del sector empresarial cubano debido a que propicia
una herramienta esencial para el buen desarrollo de la gestion del conocimiento en el
sistema empresarial del pais.
El aporte fundamental y la novedad de este tema estdn en el desarrollo de una
metodologia que permita determinar el perfil de competencia para el especialista B de
proyecto e Ingenieria de Arquitectura en CREVER.
Como parte de la investigacion se realizardn encuestas, entrevistas, revisiones de
documentos, trabajo en grupo, trabajo con expertos, entre otros aspectos, de manera tal
gue la informacién proveniente de la aplicacion de los instrumentos anteriormente
mencionados dé como resultado un escenario conveniente para proponer acertadamente la
insercion del procedimiento propuesto en las empresas bajo estudio para evaluar el Capital
Humano en las mismas.
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Diagnostico de la situacion actual de CREVER, metodologia y técnica propuesta para
la determinacion del perfil de competencia para el especialista B de proyecto e
ingenieria de Arquitectura.

Caracterizacion de la empresa.

La Empresa de Disefio e Ingenieria Las Tunas, con denominacion comercial CREVER:
(Creaciones versatiles), fue fundada en el afio 1981, como parte de un departamento del
Ministerio de la Construccion (MICONS), en el territorio de Las Tunas. En el afio 1987 pasa
a desempefiarse como una subdireccion de la EMPAI #13 de Holguin hasta finales de
1994 que surge como Centro de Proyecto del MICONS en esta misma provincia. Es en el
afio 2000 que se establece como empresa, subordinada al Grupo Empresarial de Disefio e
Ingenieria (GEDI), desde su fundacion el disefio constituye el proceso esencial de su
esquema de trabajo y lo realizan equipos multidisciplinarios que se conforman segun las
caracteristicas especificas del mismo. Estos equipos estan integrados en lo fundamental
por: Arquitectos, Ingenieros Civiles, Ing. Hidraulicos, Ing. Eléctricos, Ing. Viales y técnicos
de estas mismas especialidades.

La entidad no s6lo basa su trabajo en la utilizacién de técnicas de computacion avanzadas,
sino también emplea las técnicas de multimedia, logrando perspectivas, estudios de
colores, fachadas, cubiertas y otros, que forman parte de la entrega final del proyecto.

Para realizar su actividad cuenta con un total de 137 trabajadores, de ellos 69 son mujeres
para un 50.4% y 68 hombres para un 49.6%.Es un colectivo joven y entusiasta con una
edad promedio de 38 afos. De ellos hay 72 profesionales, 55 técnicos y 10 que cumplen
otras actividades para un 52.5%, 40.2%, 7.3% respectivamente (Ver anexo#l).

La empresa se encuentra aplicando el perfeccionamiento empresarial desde abril del 2002.
Es una entidad de mucha experiencia en la realizacion de proyectos de gran envergadura
para el mercado nacional, Cuenta con un Sistema de Gestion de la Calidad Certificado
desde abril del 2004, con el alcance de servicios de disefio y consultoria de obras de
Arquitectura e Ingenieria y Levantamiento Topografico. Obtuvo, en el afio 2004, el Premio
de Calidad que otorga la OTN y el CAP en la Provincia

Misién: Ofrecer servicios competitivos de Disefio e Ingenieria en obras de arquitecturas,
monumentarias, industriales e ingenieria de todo tipo y con la calidad que garantice la
satisfaccion del cliente.

Vision: Somos lideres en la prestacion de servicio de Disefio e Ingenieria en el ambito
territorial y nacional, caracterizados por: disefios automatizados, calidad certificada, sistema
de gestion integrado, aplicacion de tecnologia de punta, excelencia empresarial, alto
desempefio, e innovacion.

Se realiza un analisis de los escenarios , donde quiere estar la empresa 2010, su matriz
DAFO, se plantea el problema estratégico general, asi como su solucidn estratégica,
siempre teniendo encuesta el objeto social aprobado con su servicio de cartera.
Diagnostico.

La Empresa de Disefio e Ingenieria Las Tunas, con denominacion comercial CREVER
cuenta con una estructura organizacional encabezada por un Director General seguido de
los directores de contabilidad y finanzas, de operaciones, de desarrollo y gestion
empresarial y el de recursos humanos haciendo énfasis en la Gltima que es la encargada de
gestionar y garantizar todo lo referente a los recursos humanos es decir a los activos
intangibles de la organizacion y teniendo en cuenta las funciones y sus objetivos.

Esta area en la Empresa es muy fuerte y consolidada, se cuenta con el personal 6ptimo
para desarrollar sus funciones (Ver Anexo # 2), son los responsables de garantizar la
implantacién del Sistema de Direccion del Capital Humano, asi como del cumplimiento de
los procesos de seleccion, formacion, contratacion, evaluacion de idoneidad y de
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6)

7)
8)

9)

vinculacién del salario a los resultados, entre otros.

En cada puesto de trabajo existe matriz de competencia asi como los diferentes
profesiogramas de los puestos claves, faltando completar estos a las demas ocupaciones y
ademas de brindarles informacion a los trabajadores para que tengan domino de esta
documentacion. Asi como disefiar el perfil de competencia para cada puesto de trabajo y
especialidad que para contribuir a esto se desarrollo este trabajo.

La Resolucion 21/99 pone en practica el reglamento de capacitacion profesional, donde se
define claramente en el capitulo 1 Articulos 3 b) y c¢)los conceptos de competencia laboral y
matriz de competencia respectivamente.Mas tarde se introdujeron cambios fundamentales
los que se rigen en la (Resolucion No. 8/2005 del MTSS) el cual constituye el reglamento
general de las relaciones laborales. En el Decreto 281 se establece que el
perfeccionamiento de la Organizacion del Trabajo debe estar estrechamente vinculado con
el analisis que se efectle sobre los aspectos que tienen que ver con el trabajo del hombre
(salario, estimulacion moral y material, condiciones, seguridad y salud, capacitacion, etc.) y
con los demas elementos que influyen en la eficiencia de la empresa (tecnologia,
organizacion de la produccién o los servicios, control y aseguramiento de la calidad, etc.) El
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, es el conjunto de politicas, objetivos,
metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas
gue permiten la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa
con la estrategia de la empresa, a través de competencias laborales, de un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

La matriz constituye un instrumento de gran utilidad e importancia para la actualizacion de
los perfiles ocupacionales de las especialidades que integran el sistema de formacion.
Actualmente en la entidad objeto de estudio se cuenta con una matriz de competencia
general, es decir, global (Ver Anexo #3) por ello el desarrollo de este trabajo. Las
herramientas mas utilizadas para detectar el problema fueron diagrama Causa-Efecto ,
encuestas realizadas a los trabajadores (Ver Anexo #4).

Se le realizé la misma a 117 del total de trabajadores de la empresa (137) lo que representa
un 85%. La cual arrojo los siguientes resultados:

El 71% de los encuestados tiene conocimiento de su matriz de competencia laboral,
mientras que el 29% no tiene conocimiento al respecto. Sin embargo, la gran mayoria de
ellos conocen cual es el contenido de sus matrices.

El 86% de los encuestados tiene una nocion completa de los conocimientos, habilidades y
aptitudes que debe desarrollar en su cargo y solo un 14% tiene, en gran medida un
conocimiento al respecto.

Un 43% considera que casi todos los integrantes de su grupo de capacitacion son
adecuados y el 57% consideran que todos son los adecuados.

De igual manera el 43% evalla de excelente el trabajo del grupo de capacitacion y el 57%
evalla su trabajo como bueno.

El 100% de los encuestados tenia pleno conocimiento de cuales son sus necesidades de
capacitacion.

Todos los trabajadores de la muestra han recibido algun tipo de capacitacion. El 75% se ha
superado en mas de 4 ocasiones, mientras que el 25% lo ha hecho en menos
oportunidades.

El 100% de los encuestados afirma que en todas las ocasiones en que se han capacitado
se les ha pagado integramente su salario.

El 25% evalla de “muy buena” la gestién del departamento de recursos humanos en la
capacitacion de los trabajadores de la empresa y el 75% la evalta de “buena”.

El 100% asegura que el consejo de direccion de la empresa se preocupa siempre por la
capacitacion de sus trabajadores.



10)Todos los trabajadores se muestran satisfechos por la capacitacion que brinda el
departamento de recursos humanos de la entidad.

11)EI 48% califica la relacion entre los trabajadores del centro como “muy buena”, mientras que
el 52% la evalGa de “buena”.

12)EI 100% de los muestreados evalla la relacién con sus superiores como “muy buena”.
La otra encuesta realizada (Ver Anexo5#) a 12 compaferos que representan el 100% de los
especialistas B de proyecto e ingenieria de Arquitectura arrojo los siguientes resultados:
El 83% conoce su matriz de competencia y solo el 17% no la conoce.
De ellos el 33.3% solo conoce algunos de los requisitos de su perfil de competencia el 9%
no conoce su perfil de competencia mientras que el 57% los conoce.
El 25% manifiesta estar capacitado para cumplir algunas de ellas el 2% dice no estar
capacitado y el 73% esta capacitado par cumplir las mismas.
El 89% dice que la matriz existente es general para todos los especialistas B sin tener en
cuenta la especialidad.
Muchos manifestaron que le gustaria tener en su perfil de competencia: Conocimientos
acerca de Disefio de Interiores; Urbanismo; Paisajismo asi como conocimientos especificos
de su especialidad.
También manifestaron sus necesidades de capacitacion las que mas incidieron fueron:
Disefio de Interiores; 3D; Presupuesto y conocimientos econdémicos para estimar el valor de
una obra; Urbanismo; Direccién Integrada de Proyecto; Relaciones Publicas; Organizacion
de obra, Marketing.
También se le realiz6 una entrevista (Ver Anexo #6) a 9 compafieros que ocupan cargos en
la direccion de la empresa, desde altos directivos hasta jefes de equipos de trabajo de las
mismas se pudo observar que:
El 30% de ellos no conoce el perfil de competencia de los trabajadores.
El 90% manifiesta que la misma esta general y no por especialidad.
El 93% opina que se deben redisefiar.
Muchos sugieren que para su redisefio se tengan en cuenta las particularidades de cada
especialidad ya que la existente es muy general, muy abarcadora y no especifica el detalle
de cada especialidad.
El 100% de los entrevistados manifiesta que para conocer las necesidades de capacitacion
es mas efectivo un perfil de competencia especifico.
Después de utilizadas todas estas técnicas y analizadas los resultados se detecto como
problema principal:
Carencia de un perfil de competencia especifica por especialidad.
No obstante encontramos en la empresa que:
La informacién y el conocimiento estan dispersos en la organizacion.
Existe falta de discusién sistémica para enfrentar las soluciones a los problemas.
No se comparte el conocimiento.
La experiencia es desaprovechada.
Por todo lo analizado hasta aqui el desarrollo de este trabajo para determinar el perfil de
competencia para el especialista B de proyecto e ingenieria de arquitectura.
Las competencias laborales generales son aquellas que no estan sujetas a una ocupacion
en Unica, ni a un sector econémico, cargo o tipo de actividad productiva, pero capacitan a
las personas para ingresar al trabajo, mantenerse y aprender de é€l. Mientras las
competencias laborales especificas son las necesarias para el desempefio de las funciones
inherentes de las ocupaciones del sector productivo. Tenerlas representa tener
conocimientos, habilidades, actitudes que conllevan al logro de resultados de calidad en el
cumplimiento de wuna ocupacion por lo que facilitan el alcance de las metas
organizacionales.



Se hace necesario definir un perfil de competencia especifico pues esto permitira
determinar con exactitud sus actividades y también se podran determinar las brechas de
cada especialista es decir donde necesita capacitacion.

METODOLOGIA PARA DETERMINAR EL PERFIL DE COMPETENCIA.

Los asesores y el equipo gerencial, a partir de la definiciébn del modelo estratégico de la
empresa, determinan qué es preciso hacer para que la organizacién pueda cumplir con sus
estrategias. De esta forma, se pueden ya definir las competencias. Estas competencias se
exigirdn en todas las unidades y en todos los puestos de trabajo que se incluyan en las
mismas, en cada caso, seran, por supuesto, diferentes en muchas ocasiones.

Estas competencias son las que debe poseer todo el personal para corresponder con su
desempefio a la oferta de valor que la empresa hace a sus clientes, o sea, son las
competencias necesarias en la empresa para conseguir sus objetivos estratégicos,
respetando los valores de la organizacion (Delgado M., 2000).

Utilizando la metodologia propuesta a la cual se hace referencia en el capitulo anterior,
desarrollada por el cubano (Cuesta Santos.2001) para la conformacion del perfil de
competencia por el Método Delphi donde los expertos listaran las competencias que
consideren que mas se integren a los objetivos estratégicos. Después que los especialistas
relacionan todas las competencias se reduce el listado erradicando repeticiones y
similitudes. Ahora estos especialistas pueden configurar. En este caso se determinaran
para el especialista de arquitectura e ingenieria de CREVER.

PASOS A SEGUIR EN EL METODO DELPHI.

Primer paso: Creacién del Grupo de Expertos.

Este paso es fundamental para el desarrollo del método ya que mediante el seleccionamos
aquel personal encargado de los resultados del trabajo, para ello se reunié el consejo
directivo de la empresa en conjunto con la secretaria del PCC,UJC también el sindicato ,
compafieros vanguardias en la entidad , asi como personal con varios anos de servicio en
la empresa. Cada uno de los participantes dio su propuesta y de ellas, fueron seleccionados
compaferos que tienen una trayectoria de trabajo impecable es decir aquellos que son
vanguardias y ejemplos a seguir, que tienen en su contenido de trabajo relacion con el
puesto analizado, aquel personal capaz y con criterio propio. En esencia fueron
seleccionados los expertos con las concepciones mas actuales de GRH vinculadas a la
gestion de competencias.

Segundo paso: Entrenamiento del grupo de Expertos.

Con la anterioridad que merita la actividad se contacto con los integrantes del grupo de
expertos y se le oriento y explicé todo lo referente al método y la necesidad de una real
determinacion de las competencias del puesto a estudiar, también se le entrego un banco
de competencia que fue determinado mediante entrevistas con algunos de los involucrados
en la actividad, por la revision de documentos y por encuestas. Ademas se incentivo al
personal para el trabajo en grupo la cual constituye una técnica muy efectiva ya que se
emiten criterios de diferentes personas y entre todos se llega a un consenso que debe
cumplir las expectativas seguidas. Se determino un dia para intercambiar y debatir sobre el
tema.

Tercer paso

Primera ronda: Listar todas las competencias posibles para el puesto a la vista en la
pizarra.

Esta etapa constituye el centro del procedimiento puesto que la identificacion de las
competencias da una vision general de todo lo que se puede abarcar en determinado
puesto de trabajo. El objetivo de esta es listar, es decir, determinar o identificar todas las
competencias posibles para garantizar una exitosa determinacion de las mismas.
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A cada experto (E) del grupo se le entrega una hoja de papel en la cual debe responder sin
comentarios en el grupo.

¢, Cuales son las competencias que deben conformar el contenido del especialista B de
proyecto e ingenieria de Arquitectura?

Después de determinadas las competencias el investigador lista y elimina aquellas que se
repitan o sean similares quedando conformado el perfil de la primera ronda.

Segunda ronda: Eliminacion de competencias por el Método Delphi.

Esta etapa es muy importante y se realizé con toda la seriedad requerida ya que se debe
tener mucho cuidado a la hora de eliminar una de ellas pues seria determinante para el
desempefio del trabajador del puesto, si se le deja fuera alguna competencia de suma
importancia o se le pide mas de lo requerido. Al conformar la lista después de eliminar las
determinadas por los expertos se le entregd por separado a cada experto una hoja de papel
donde se le muestra el perfil anterior.

Se le pregunta:

¢Estd Ud. de acuerdo en que esas son verdaderamente las competencias para el
especialista B de proyecto e ingenieria de Arquitectura? Con las que no esté de acuerdo
marquelas con N.

Después de determinadas por cada experto las que el cree que son las que deben
conformar el perfil de competencia se determiné el grado de concordancia entre los
expertos haciéndolos célculos que especifica el método.

Cuarto paso: Definicion del Perfil de Competencias del puesto.
Para la determinacion de las competencias participé el grupo de individuos, quienes son
buenos conocedores de las funciones y de las actividades que en general deben
acometerse en un determinado puesto. Estos individuos tienen la tarea de determinar -
atendiendo a estos factores- cuales son las competencias que realmente permiten a los
individuos un desempefio superior.
Quinto paso

Primera ronda: seleccion de competencias por su importancia por el
Método Delphi.
En el paso anterior se definieron las competencias, aqui se le entreg6é a cada uno de los
integrantes del equipo una hoja con las mismas y se le pregunto:
¢, Qué ponderacion o peso Ud. daria a cada una de las competencias, con el objetivo de
ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio de maximo éxito?
Enumerando cada E las competencias segun su criterio por el grado de importancia.
Después se suman por filas los valores y da el valor de Rj y se determina el orden de
acuerdo a su importancia, lo que permite el ordenamiento segun Rj media y se calcula el
nivel de concordancia. Cuando alguna competencia no alcanza Cc > 60% hay que acudir a
otra ronda.
Segunda ronda: Seleccion de las competencias esenciales y ordenamiento por su
importancia.
Después de seleccionadas las mas importantes se le entrego al equipo de expertos las
mismas y se le realizé la siguiente pregunta:
¢Esta de acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido? Reflexione detenidamente.
Puede modificar o mantener sus ponderaciones.
Después se realizaron los calculos igual que en la ronda anterior.
Sexto paso: Pesos especificos y terminacién del perfil final de competencias.
Se concluye si hay o no un adecuado nivel de consenso y se arriba a las competencias para
ese puesto directivo, determinadas por ese grupo de expertos. Es logrado asi, técnicamente
argumentado, el perfil de competencias respecto al contenido de trabajo.




En esta linea del procesamiento estadistico es necesario sefalar que ha sido recurrido el
coeficiente de concordancia Kendall W (Cuesta, 1990, 1991). Por ello es denominada Rj a
la sumatoria de ponderaciones por filas, variable con igual denominacion en Kendall W. Tal
estadigrafo supera al coeficiente Cc por su rigor estadistico matematico. Demuestra
significacion en el consenso con menos rondas.

Aqui puede utilizarse algun criterio para decidir acerca de las core competences. Asi
pueden seleccionarse las principales competencias o las mas importantes, utilizando el
criterio Rj < Rj media. (Cuesta santos 2000)

La competencia del Capital Humano exige:

Saber

Saber Hacer

Querer Hacer

Saber estar

Poder hacer

Contar con un Capital Humano competente, que asuma los cambios y los nuevos retos con
una efectiva formacion, potenciando la continuidad del conocimiento para ser orgullo de la
organizacion asi como para contribuir al logro de las metas de la misma es la mayor
aspiracion y la principal fuente de ventaja competitiva de una empresa.

RESULTADOS DE LA METODOLOGIA PROPUESTA.

PASOS A SEGUIR EN EL METODO DELPHI.

Primer paso: Creacion del Grupo de Expertos.

Teniendo en cuenta todo lo que establece el método desarrollado y dandole la importancia y
atencion que merita se aprob6 que integraran el comité de expertos compafieros que
reunen todos los requisitos deseados a continuacién se muestran:

Experto (E) Edad Nivel profesional Afios de experiencia
El 45 Ing. Civil. 22
E2 46 Arquitecto. 23
E3 40 Arquitecto. 18
E4 49 Arquitecto. 26
ES 35 Arquitecto. 12
EG6 44 Arquitecto. 21
E7 45 Ing. Civil. 22

E1: Director de Proyecto.

E2: Especialista Principal arquitectura.
E3: Director de Proyecto.

E4: Especialista C de desarrollo.

E5: Especialista Principal arquitectura.
E6: Director de operaciones.

E7: Director General.

Segundo paso: Entrenamiento del grupo de Expertos.

Se le explico con anterioridad al grupo seleccionado todo lo referente al método a emplear.
Se definieron dias de encuentro y se le entregd a cada uno de ellos un banco de
competencias que se conformo mediante las entrevistas, encuestas realizadas, revision de
documentos el cual quedo de la siguiente manera:

Banco de competencias.
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Elabora y supervisa disefio de cualquier complejidad aplicando tecnologia implantada en la

empresa para su especialidad.

Realiza funciones de proyectista general.

Planificar y distribuir el trabajo de los proyectistas y controlar su ejecucion.

Participar en la elaboracién de tareas de proyeccion en conjunto con el inversionista.

Participa en la elaboracion de la planificacion del disefio o proyecto.

Organizar y dirigir el consejo técnico de su disefio 0 proyecto.

Participar y supervisar el control de autor.

Dominar las NC y Normas ISO para la aplicacién de ellas en proyectos de cualquier

complejidad.

9. Hacer suyas las normas de educacion formal.

10.Realizar la compatibilizacion con las especialidades y presupuesto.

11.Perspicaz

12.Presencia fisica

13. Creatividad

14. Ser éticos y profesionales

15. Planificacién adecuada del tiempo de trabajo

16.Delegar eficazmente

17.Conocer sus puntos débiles y fuertes

18.Capacidad de equilibrar el trabajo y la vida privada

19. Sensibilidad ante los problemas que le rodean

20.Generador de conocimientos

21. Autodeterminado y perseverante ante los obstaculos

22.Domina rapidamente nuevos saberes técnicos y comerciales

23. Adaptabilidad para el cambio

24.0rganizacion y control de las tareas

25.Relaciones interpersonales

26.Capacidad de escucha

27.Expresion oral

28. Participa en otros consejos técnicos.

29.Dominar conocimientos tanto nacionales como internacionales de su especialidad o de
otras afines con su trabajo.

30.Dominar otros idiomas.

31.Tener conocimientos plenos y actualizados de urbanismo.

32.Tener conocimientos plenos y actualizados de 3D.

33.Tener conocimientos plenos y actualizados de estructura.

34.Tener conocimientos plenos y actualizados de conservacion.

35. Tener conocimientos plenos y actualizados de paisajismo.

36. Tener conocimientos plenos y actualizados de disefio de interiores.

37.Tener conocimientos plenos y actualizados de resistencia de materiales.

38. Tener conocimientos actualizados de los software a utilizar.

39. Tener conocimientos plenos y actualizados de materiales y sistemas.

40. Deben conocer sobre la compatibilizacion de la defensa.
Tercer paso
Primera ronda: Listar todas las competencias posibles para el puesto a la vista en la
pizarra.
Se agregaron otras competencias al banco las cuales son las siguientes:

41.Tener dominio del sistema de gestion de calidad.

42.Tener conocimiento de medio ambiente, eficiencia energética y accesibilidad.

43.Conocimientos técnicos de computacion aplicada al disefo.

N~ WN
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44. Tener conocimiento del idioma Inglés.

45. Tener conocimientos basicos de urbanismo, estructura, conservacion, paisajismo, disefio de

interiores y de materiales y sistemas.

En este paso se eliminaron algunas que por su contenido eran similares o iguales a otras en

este caso se encuentran las competencias:

11,12, 13, 16,20, 21, 23, 24, 25, 26, 27, 42, 43.
Segunda ronda: Eliminacion de competencias por el Método Delphi.
Cada experto dio su criterio sobre cuales debian conformar o no el perfil de competencia y

se obtuvieron los siguientes resultados:

Comp. El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 Cc%
1 100
2 100
3 100
4 100
5 100
6 100
7 100
8 N N 71.4
9 N N N 57.1
10 100
14 N 85.7
15 100
17 N N N 57.1
18 N N N 57.1
19 N 85.7
22 100
28 N N N 57.1
29 100
30 N N N N 42.8
31 N N N 57.1
32 N N N N N 28,5
33 N N N N 42.8
34 N N N N 42.8
35 N N N N 42.8
36 N N N N N 42.8
37 N N N N 42.8
38 N N 71.4
39 N N N N N 28.5
40 N N 71.4
41 N N N N 42.8
44 N N 71.4.
45 100

Quedaron eliminadas las competencias 9, 17, 18, 28, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37,39 y 44

pues la concordancia por parte de los expertos fue por debajo del 60%
Cuarto paso: Definicion del Perfil de Competencias del puesto.

Perfil de Competencia para el especialista B de proyecto e Ingenieria de Arquitectura.

1. Elabora y supervisa disefio de cualquier complejidad aplicando tecnologia implantada en
la empresa para su especialidad.

2. Realiza funciones de proyectista general.
3. Planificar y distribuir el trabajo de los proyectistas y controlar su ejecucion.
4. Participar en la elaboracion de tareas de proyeccién en conjunto con el inversionista.
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5. Participa en la elaboracion de la planificacion del disefio o proyecto.

6. Organiza, dirige y participa en el consejo técnico de su disefio o de otros.

7. Participar y supervisar el control de autor.

8. Conocer las NC y Normas ISO para la aplicacion de ellas en proyectos de cualquier
complejidad.

10. Realizar la compatibilizacion con las especialidades y presupuesto.

14. Ser éticos y profesionales

15. Planificaciéon adecuada del tiempo de trabajo

19. Sensibilidad ante los problemas que le rodean

22. Domina rpidamente nuevos saberes técnicos y comerciales

29. Dominar conocimientos tanto nacionales como internacionales de su especialidad o de
otras afines con su trabajo.

38. Tener conocimientos actualizados de los software a utilizar.

40. Deben conocer sobre la compatibilizacion de la defensa.

44. Tener conocimiento del idioma Ingles.

45, Tener conocimientos basicos de urbanismo, estructura, conservacion, paisajismo, disefio de
interiores y de materiales y sistemas.

Quinto paso

Primera ronda: seleccién de competencias por su importancia por el Método Delphi.
Cada experto segun su criterio le dio una ponderacién a cada competencia comenzando por
el nimero 1 la mas importante. Los resultados obtenidos fueron:

Comp. El E2 E3 E4 E5 E6 E7 RJ
1 2 1 15 2 1 1 1 23
2 3 4 6 5 2 2 11 33
3 4 8 13 6 7 3 13 54
4 13 9 11 8 3 7 12 63
5 5 10 10 7 4 8 4 48
6 1 3 12 9 6 11 6 48
7 14 5 17 17 17 13 10 93
8 6 2 16 4 8 12 3 51
10 7 6 14 11 16 9 7 70
14 11 7 1 1 14 14 14 62
15 8 16 9 10 5 10 8 66
19 18 17 7 15 13 20 15 105
22 17 14 8 12 15 17 16 99
29 10 13 2 13 9 5 17 69
38 15 15 4 14 10 6 2 66
40 12 12 5 18 11 15 9 82
44 16 18 18 16 18 16 18 120
45 9 11 3 3 12 18 5 61

En la tabla anterior queda demostrado como la competencia 1 es la mas importante y la 44
es la menos importante.

El siguiente tabla se organizan por importancia las competencias en los casos que
coinciden las numeraciones se reunié el comité de expertos y se llego al consenso que
entre las competencias 5 y 6 la primera es mas importante y entre la 15 y la 38 esta ultima
es la mas importante. El Cc es decir el grado de concordancia se determiné en muchos
casos como lo plantea el método Delphi pero en otros casos como en las competencias 5 y
15 se determiné

de otra manera ya que coincidian la misma cantidad de expertos en una y otra humeracion
es decir por ejemplo en la 15, dos expertos coincidieron que fuera 10 y la misma cantidad
gue fuera la 8 por tanto este nivel de concordancia se determino de la siguiente manera:
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Ccqa *Gec + Ccg
Nei
Donde Ccg: Es el nivel de concordancia del los grupos coincidentes.
Gec: Cantidad de grupos de expertos que coinciden.
Nei: Numero de expertos involucrados.
Competencias 5y 15:
28.6 *2 +28.6 =42.9

4
Esto constituye algo novedoso dentro del presente trabajo de investigacion.
Comp. Rj media Orden por imp. de comp. Cc%
1 3.3 1 57.1
2 4.7 2 28.6
3 7.7 6 28.6
4 9 9 0

5 6.8 3 42.9
6 6.8 4 28.6
7 13.2 15 42.8
8 7.3 5 0

10 10 13 28.6
14 8.9 8 42.8
15 9.4 11 42.9
19 15 17 28.6
22 14.1 16 28.6
29 9.8 12 28.6
38 9.4 10 28.6
40 11.7 14 28.6
44 17.1 18 57.1
45 8.7 7 28.6

Algunas experiencias de la ronda fueron:

1. Los expertos no coincidian de forma facil en los criterios sobre la organizacién por su
importancia, era dificil llegar al 60 % o mas de coincidencias.

2. Hay que tener presente que son muchas competencias.

Segunda ronda: Seleccién de las competencias Esenciales y ordenamiento por su
importancia.

Después de seleccionadas y ordenadas las competencias por importancia se seleccionaron
y ordenaron dentro de las mismas las mas importantes es decir las claves los resultaron
obtenidos fueron los siguientes:

Comp.imp. El E2 E3 E4 E5 E6 E7 RJ
1 1 2 2 2 2 2 2 13
2 6 6 6 6 6 6 6 42
5 2 7 7 7 7 7 7 44
6 8 8 8 8 8 8 12 60
8 3 3 1 3 3 3 3 19
3 9 17 9 9 9 9 9 71
45 5 5 5 5 5 5 8 38
14 1 1 3 1 1 1 1 9

4 10 10 10 14 10 10 10 74
38 4 4 4 4 4 4 4 28
15 11 11 15 11 11 11 11 81
29 12 12 12 12 12 12 17 89
10 6 13 13 10 13 13 13 81
40 14 14 14 18 14 14 14 102
7 15 15 18 15 15 15 15 108
22 16 16 16 16 16 16 16 112
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19 17 9 17 17 17 17 12 106

44 18 18 11 13 18 18 18 114

En los resultados mostrados en la siguiente tabla en las competencias 10 y 15 coincide el
RJ pero el comité decididé que la niumero 10 es mas importante que la 15.

Comp. Rj media Orden ( Claves) Cc %
1 1.9 2 85.7
2 6.0 6 100
5 6.3 7 85.7
6 8.6 8 85.7
8 2.7 3 85.7
3 10.1 9 85.7
45 5.4 5 85.7
14 1.3 1 85.7
4 10.6 10 85.7
38 4.0 4 100
15 11.6 12 85.7
29 12.7 13 85.7
10 11.6 11 714
40 14.6 14 85.7
7 154 16 85.7
22 16 17 100
19 15.1 15 714
44 16.3 18 71.4

Sexto paso: Pesos especificos y terminacion del perfil final de competencias.

Finalmente el perfil de competencia para el especialista B de proyecto ingenieria de
arquitectura quedo conformado de la siguiente manera:

1. Ser éticos y profesionales

2. Elaboray supervisa disefio de cualquier complejidad aplicando tecnologia implantada en
la empresa para su especialidad.

3. Dominar las NC y Normas ISO para la aplicacion de ellas en proyectos de cualquier

C

4.
5.

©o~NOo

omplejidad.
Tener conocimientos actualizados de los software a utilizar.
Tener conocimientos basicos de urbanismo, estructura, conservacion, paisajismo, disefio
de interiores y de materiales y sistemas.
Realiza funciones de proyectista general.
Participa en la elaboracion de la planificacion del disefio o proyecto.
Organizar y dirigir el consejo técnico de su disefio o proyecto.
Planificar y distribuir el trabajo de los proyectistas y controlar su ejecucion.

10 Participar en la elaboracion de tareas de proyeccion en conjunto con el inversionista.
11.Realizar la compatibilizacion con las especialidades y presupuesto.

12. Planificacién adecuada del tiempo de trabajo.

13.Dominar conocimientos tanto nacionales como internacionales de su especialidad o de

otras afines con su trabajo.

14.Deben conocer sobre la compatibilizacion de la defensa.

15. Sensibilidad ante los problemas que le rodean.

16. Participar y supervisar el control de autor.

17.Domina rdpidamente nuevos saberes técnicos y comerciales.
18. Tener conocimiento del idioma Inglés.

Experiencias diversas muestran que lo novedoso y practico en un sistema de gestion

b

asado en competencias es la posibilidad de relacionar directamente las competencias con

los objetivos estratégicos, planes y capacidades de la organizacion. Asi las competencias
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son utilizadas frecuentemente como una base para identificar necesidades individuales y
carencias organizacionales para planear su desarrollo.

CONCLUSIONES

El método fundamental empleado para determinacion del perfil fue el método DELPHI,
el cual se aplica por rondas.

Con la aplicacién de la metodologia se logra la determinacion del perfil de competencia
para el especialista B de disefio e ingenieria.

Hubo concordancia entre los expertos para la determinacion del perfil de competencia
para el especialista B de proyecto e ingenieria de arquitectura.

La Empresa de Disefio e Ingenieria de las Tunas (CREVER) posee un sistema de
direccion consolidado que trabaja por objetivos y brinda especial atencion a la proyeccion
estratégica con base de valores, de forma tal que se han creado mecanismos que potencien
su desarrollo, expansion y comprension por todos los trabajadores de la organizacion.

e Estratégicamente CREVER esta en condiciones favorables y puede trazar estrategias
ofensivas de forma tal que utilice las fortalezas que posee para aprovechar las
oportunidades que le brinda el entorno en el que se enmarca.

e La instalacion posee un buen sistema de publicidad para sus ventas, pues cuenta con
una pagina Web, que le permite insertarse en la fuerte competencia a nivel provincial y
nacional que la rodea.

e Teniendo en cuenta las utilidades, los ingresos y los indicadores econémicos se puede
concluir que CREVER ha tenido un buen desempefio econémico.

e La entidad no tiene problemas de afectacion al medio ambiente.
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ANnexos

Anexo # 1 Plantilla

Promedio de edad 38
Total de
Trabajadores 137
Profesionales 72
Técnicos medios 55
Otros 10
De ellos: Hombres Mujeres
Dirigentes 11 4 7
Técnicos 111 53 58
Administrativos. 1 0 1
Servicios 6 3 3
Operarios 8 8 0
TOTAL 137 68 69

ANEXO# 2 Estructura de Direccion Recursos Humanos
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Directora de Recursos Humanos
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Especialista C en Gestion de los Recursos
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(—, N ., )\
Técnico A en Gestion de los Recursos Humanos

J

Anexo # 3 Cuestionario aplicado al Departamento de
Recursos Humanos y su respuesta.

No

Preguntas

Si

No

Reclutamiento y Seleccién

1 |¢Son compatibles las necesidades de RH con los objetivos y metas | x
trazados en la entidad?

2 | ¢Existe en la entidad un programa formal de seleccion y evaluacion del
nuevo personal a contratar, que incluya:

a) | El andlisis u descripcidn del trabajo y del puesto especifico a ocupar X

b) |La necesaria decision colegiada en la seleccion del nuevo personal X

¢) |Los requisitos minimos que deben poseerlos aspirantes ,de acuerdo a la | x
legislacion laboral vigente

d) |Las posibles vias internas o externas a utlizar como fuente de|x
reclutamiento?

3 | ¢Se tienen en cuenta los siguientes pasos en la seleccién de personal:?

a) | Solicitud de empleo con los requerimientos necesarios ; X

b) | Entrevista preliminar inicial; X

c) | Pruebas de habilidades y capacidades al aspirante; X

d) | Investigacion de antecedentes ; X

e) | Entrevista minuciosa al aspirante; X

f) | Examenes fisicos?

4 | ¢ Existe un Programa de Orientacion o Induccion para el nuevo empleado,
gue tenga en cuenta:

a) | Informacién sobre la rutina diaria ; X

b) |Un repaso de la historia de la organizacién, su finalidad, operacion y |x
productos o servicios, y de cémo el trabajo del empleado contribuye a
satisfacer las necesidades de esta;

c) |Una presentacién sintética de las politicas ¢,reglas de trabajo y|Xx
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presentacion de los recursos humanos

5 |¢Se cumplen los lineamientos de trabajo para la instrumentacién
,ejecucion y control de la aplicacion de la politica de cuadros y sus
reservas en los Organos ,organismos y entidades del Estado y del
Gobierno, entre otras ,las tareas siguientes:

a) |Elevar con sensibilidad, y sentido politico la atencién ,estimulacion y | x
motivacién de los cuadros ;y

b) |Consolidar el funcionamiento de las comisiones de cuadros constituidas | x
en las entidades?

Capacitacion y Desarrollo

1 | ¢Ha disefiado la direccién de RH planes de capacitacion y desarrollo de | x
los RH a corto, mediano y largo plazo?

2 | ¢Se controla periédicamente su ejecuciéon y cumplimiento? X

3 | ¢Se tienen en cuenta en el disefio de los planes de capacitacion, los
aspectos siguientes :

a) |Los resultados de la evaluacién del desempefio de los RH que necesitan | x
ser_incluidos

b) | Cumplimiento de los requisitos necesarios para el trabajo que desempefa | x
el empleado;

c) | Evaluacion del andlisis organizacional efectuado en un departamento o | x
area especifica;

d) |Los resultados de estudios de RH efectuados que deriven en|x
necesidades de capacitacion de los empleados y directivos de la entidad?

4 | ¢Se utilizan como métodos de capacitacion y desarrollo:

a) | Larotacién de puestos; X

b) | Clases en un aula habilitada en la propia entidad,

c) | Aprendizaje conjunto con otro empleado o directivo de mas experiencia; |X

d) | Fuera del lugar de trabajo: universidades o centros especializados en X
determinado tema?

Evaluacién del desempefio

1 |¢Se efectlian evaluaciones anuales de los RH con el propésito de:

a) | Mejorar su desempefio; X

b) | Determinar las promociones, demociones, liberaciones o bajas; X

c) | Determinar las remuneraciones salariales que correspondan, acorde con | X
la legislacion vigente?

2 | El personal directivo tiene en cuenta los criterios siguientes en el proceso
de evaluacion:

a) | La competencia para el ejercicio de las funciones asignadas a los X
subordinados;

b) | El nivel de compromiso demostrado de los subordinados con la X
organizacion a la que pertenecen;

c) |La congruencia necesaria entre los objetivos y metas de los subordinados | x
con los de la organizacion;

d) |La eficacia de las politicas de administracion de los RH implantadas en la | x
organizacién desde el punto de vista del costo-beneficio de su aplicacion
y los indicadores de salario, otros beneficios, fluctuacién laboral,
ausentismo entre otros?

Salarios

1 |El sistema de salarios contempla:

a) | Incentivar la calificacién y recalificacion continua y progresiva de los RH | x

b) |Una adecuada distribucion del fondo de tiempo; X

¢) | Ladisminucién de la fluctuacion laboral; X
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d) | El perfeccionamiento y racionalidad de los métodos y procedimientos de
trabajo.

Proteccién e higiene del trabajo

1 | ¢Existen condiciones de seguridad, higiénicas y adecuadas en los
puestos y areas de trabajo que garanticen la salud y la capacidad laboral
de los RH, a partir de, entre otros, los criterios siguientes:

a) | Examenes médicos periddicos;

b) | Control de las enfermedades comunes y profesionales;

c) | El emplazamiento del lugar

d) | El almacenamiento de las materias primas y otros materiales;

e) | Uso, manipulacion y conservacion de los alimentos;

f) | Servicios sanitarios;

g) | El cumplimiento de las medidas del medio ambiente referidas a ruidos,
vibraciones, poluciones atmosféricas y sustancias toxicas;

h) |Las fuentes de agua;

i) |La ventilacion;

j) | Lailuminacion;

k) |Las instalaciones eléctricas;

I) | Eltratamiento de los residuales y las aguas albafales;

m) | Control de vectores y roedores;

n) | Mantenimiento, orden y limpieza;

0) | Abastecimiento de agua potable?

2 | ¢Se prevé la proteccién necesaria y requerida para evitar accidentes y
enfermedades profesionales teniendo en cuenta:

a) |La deteccion y evaluacion de riesgos;

b) | Conocimiento del problema;

¢) |Laimplantacion de medidas de solucion y control?

3 | ¢Estan creadas las condiciones que garanticen un comportamiento
psicofisiolégico y psicosocioldgico estable de los RH que propendan al
mejoramiento sistematico de sus habilidades?

4 | ¢ Se cumplen los requerimientos legales establecidos para la proteccion
de la mujer, los jovenes trabajadores y los trabajadores discapacitados,
de acuerdo con la legislacion vigente?

5 | ¢Existen planes de rehabilitacion fisica, psiquica y laboral de los RH?
Cultura organizacional

1 | ¢Esta organizado el ambiente de trabajo de forma tal que los directivos
asuman los procesos de cambio a partir de:

a) | La cultura organizacional de la entidad

b) |Los intereses individuales y
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Las metas y estrategias organizacionales?

2 | ¢El ambiente de trabajo permite que los empleados puedan utilizar su
talento al méximo y superar los problemas de la especializacion tales
como:

a) | El aburrimiento,

b) |La apatiay

c) |La fatiga psicolégica?

3 | ¢ Se observa que la direccion utilice el método de la administracion con
participacién a partir de que :

a) | Los directivos dejan de lado la estructura jerarquica de autoridad y
permiten a los subordinados desempefiar un papel mayor en la toma de
decisiones o

b) |Se emplean métodos de direccidn autoritarios que implican la imposicion
jerérquica de la autoridad?

4 | ¢Se estimula por los directivos la creatividad organizacional, teniendo en
cuenta que en su proceder administrativo:

a) | Establecen objetivos claros y dejan libertad para alcanzarlos a sus
subordinados.

b) |Estimulan las nuevas ideas,

c) | Convencen sobre la necesidad de cambios en el disefio organizacional
actual en la entidad,

d) | Permiten una verdadera interaccion entre directivos-subordinados

e) | Son tolerantes ante el fracaso y

f) | Reconocimientos materiales, espirituales y publicos a los mas creativos?

Anexo #4 Encuesta a los Trabajadores.

No Preguntas

¢ Posee usted conocimiento de su matriz de competencia laboral?
1 [SI NO

¢ Posee usted los conocimientos, habilidades y aptitudes que debe desarrollar en su cargo?
2 |SI NO

¢ Considera qué los integrantes de su grupo de capacitacion son los adecuados?
3 |Todos Casi todos Ninguno

¢, Como evalla usted el trabajo del grupo de capacitacién?
4 | Excelente Muy bueno Bueno Malo

¢ Conoce usted cuales son sus necesidades de capacitacion?
5 |SI NO

¢ Ha recibido algun tipo de capacitacion?

Sl NO
6

En el caso que sea afirmativa su respuesta, especifique:

a | En maés de 4 ocasiones

b | En menos de 4 ocasiones
En todas las ocasiones en las que usted se ha capacitado le han pagado integramente su salario.

7 |SI NO
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¢Como evalla la gestion del Departamento de Recursos Humanos en la capacitacién de los
trabajadores de la empresa?

8

Excelente Muy bueno Bueno Malo

El consejo de direccidon de la empresa se preocupa por la capacitacién de sus trabajadores
9

Siempre A veces Nunca

Usted se encuentra satisfecho con la capacitacion que le brinda el Departamento de Recursos
10 Humanos de la entidad.

Sl NO

¢ Como usted califica la relacion entre los trabajadores del centro?
11

Excelente Muy bueno Bueno Malo

¢ Colmo evalla la relacion con sus superiores?
12

Excelente Muy bueno Bueno Malo

Anexo#5 Encuesta

Estamos haciendo una investigacion para disefiar la matriz de competencias de los
especialistas. Necesitamos su cooperacion y sinceridad para ello. Sus respuestas son
anonimas. Marque con una X la respuesta que considere:

1. ¢Cuéanto tiempo lleva trabajando en la empresa?
__1ab5afios. _6a10 afos. __ Mas de 10 afios.

2. ¢, Cuanto tiempo lleva como especialista de proyecto?

3. Sabe usted que es la matriz de competencia laboral:
__Si __No

4. Usted conoce todos los requisitos de su matriz de competencia.
Si No __Algunas

Si su respuesta es positiva diga:
Se encuentra capacitado para cumplir las mismas:
__Si __No __Algunas

5. Por las diferentes especialidades se encuentra
___Especifica __General

6. ¢ Qué le gustaria tener en su matriz de competencia?
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7. Mencione las competencias en las que le falta capacitacion.

Anexo # 6Entrevista

Como usted conoce en la empresa se esta desarrollando la tesis (Disefio de la matriz de competencia de la
especialidad de Arquitectura para realizar nuestro trabajo con éxito, necesitamos de su colaboracion al

respecto.
Esperamos que con su ayuda recopilemos la informacién necesaria para ello.
1- Conoce usted la matriz de competencia laboral de los trabajadores :

Si__ No
2-En todas las areas de la Empresa se encuentran estas matrices
Si__ No
3-Esta generalizada o especificada por los diferentes especialistas

4-En cuales areas se encuentra global o general:
Recursos Humanos
Contabilidad
Desarrollo y Gestion
Operacion
Direccion General
Equipos de trabajo
5- Considera usted que se deben redisefiar
Si__ No___
6-¢Qué sugiere usted para que esta sea redisefiada?
7-¢,Cudl usted considera que sea mas efectiva para conocer las necesidades de capacitacion?
Global
Especifica
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