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RESUMEN

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba SA (ETECSA), ha tenido que enfrentar muchos retos para
alinearse a las estrategias que ha adoptado el pais. Sus principales transformaciones son tecnoldgicas,
estructurales y organizativas. El estudio organizacional en ella, basado en su agente fundamental de
cambio, los directivos, implica la btsqueda de mejores resultados. Se ha podido comprobar
insuficiencias en la evaluacién del desempefio, asi como en la efectividad de la capacitacion en los
directivos de ETECSA, que limitan sus resultados. En este estudio se propone un procedimiento que
diagnostica, evalta y aplica acciones (entre ellas de capacitacién) para mejorar el desempefio de los
directivos, a través de competencias directivas alineadas a la Estrategia Nacional de Preparacion y
Superacién de los directivos, asi como sus potenciales sucesores.

Palabras clave: evaluacién, desempeno, competencias directivas, capacitacion.

Competency-based performance assessment and management training at ETECSA

ABSTRACT

The Cuban Telecommunications Company SA (ETECSA) since its creation has faced many challenges
in aligning itself with the strategies adopted by the country. Thus, its main transformations are
technological, structural, and organizational. The organizational study, based on its fundamental agent
of change, its managers, involves the pursuit of better results. It has been possible to verify the existence
of deficiencies in performance evaluation, as well as in the effectiveness of training for ETECSA's

managers. This study proposes a procedure that diagnoses, evaluates, and implements actions
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(including training) to improve managerial performance through managerial competencies aligned
with the National Strategy for the Preparation and Development of Managers and their potential
successors.

Keywords: evaluation, performance, competencies, management, training.

INTRODUCCION

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba SA (ETECSA) desde su creacién ha tenido que enfrentar
muchos retos para alinearse a las estrategias que ha adoptado el pais. Es asi que sus principales
transformaciones son tecnolégicas, estructurales y organizativas; el estudio organizacional en ella,
basado en su agente fundamental de cambio, los directivos, implica la biisqueda de mejores resultados.
Se ha podido comprobar la existencia de insuficiencias en la evaluacién del desempefio, asi como en la
efectividad de la capacitacion en los directivos de ETECSA.

La evaluacién del desempeiio basado en competencias es de vital importancia, pues sirve como punto
de partida para evaluar el desempefio de los directivos, trazar un programa de acciones de capacitaciéon
y lograr una relacién armoénica: puesto laboral - directivo - desempefio - capacitaciéon. Permite integrar
los procesos de gestion bajo la légica: el que mejora sus competencias puede mejorar su desempefio y
se convierte en un directivo que puede aportar resultados valiosos a la organizacién de conjunto con
sus trabajadores. Para lograr esto es imprescindible la formacion y desarrollo a través de la capacitacion.
En la necesaria formacién continua, base de la asuncién del concepto de organizacién que aprende, la
sistematica evaluacién del desempefio es determinante. Para los autores la evaluacion del desempefio
es un proceso sistémico, orientado a desarrollar de manera continua el desempefio individual y
organizacional de los trabajadores y directivos para el logro de los mejores resultados. Consiste en
alinear los objetivos individuales de los trabajadores y directivos con los objetivos estratégicos de la
organizacién y depende en gran medida del compromiso individual y el liderazgo.

Resulta necesario facilitar la migracién de este ejercicio tradicional hacia una practica evaluativa basada
en competencias (estas tltimas alineadas al modelo de gestion vigente en el pais). Por eso, el objetivo
del trabajo es presentar un procedimiento que diagnostica, evalda y aplica acciones de formacién y
desarrollo (entre ellas de capacitacién) para mejorar el desempeiio de los directivos, a través de
competencias directivas alineadas a la Estrategia Nacional de Preparacién y Superacién de los directivos

y sus potenciales sucesores en la Empresa de Telecomunicaciones en la Divisién Territorial Holguin.
METODOLOGIA

La propuesta metodolégica es un procedimiento para diagnosticar, evaluar y aplicar acciones

estratégicas (entre ellas de capacitacién) para mejorar el desempefio de los directivos, a través de
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competencias directivas el cual estd integrado por seis fases y 14 etapas. Se caracteriza por la integracion,
a partir de la alineaciéon de variables de evaluacién del desempefio, competencias y capacitacion en
ETECSA.

Su disefio se concibe a partir de la consulta a investigaciones (Delgado Fernandez, Muriel Escobar et al.
2022); (Ramirez, Del Toro et al. 2021), (Sampera, A. U., Pérez, M. D., & del Toro, C. L. 2023). Estas
investigaciones abordan la gestion de competencias en los directivos y el desarrollo de la cultura
organizacional en ETECSA, la evaluaciéon del desempefio y la capacitacion respectivamente; cuya
combinacién permite establecer las premisas y lineas metodoldgicas que consienten la solucién del
problema cientifico planteado (insuficiencias en la evaluacién del desempefio y la efectividad de la
capacitacion en los directivos de ETECSA, que limitan sus resultados.

De esta forma se persigue el cumplimiento del objetivo: dotar a ETECSA de una herramienta
metodolégica que contribuya a la evaluaciéon del desempetio de los directivos, asi como su formacién y
desarrollo a través de la capacitacion alineada a la Estrategia Nacional de Preparacién y Superacion de
los directivos con sus potenciales sucesores. Se utilizan métodos empiricos, asi como técnicas y
herramientas de la ingenierfa industrial y otras especialidades a fin en su desarrollo, que le proporciona
consistencia légica y parsimonia al procedimiento utilizado.

La propuesta se ejecuta a través del ciclo de gestion y tiene en cuenta elementos cémo la preparacion
del equipo de trabajo y la informacion, el diagnéstico de las competencias directivas, el diagndstico de
la evaluacién del desempefio, el diagnodstico de la capacitacion, la valoracién de los resultados del
diagndstico, también la formulaciéon de las estrategias, el disefio de las acciones estratégicas, su
aplicacién y la valoracién de los resultados. Por otro lado se evalta el impacto de las acciones
estratégicas, se concibe plan de mejora, los elementos de la comunicacion e informacién y por tltimo la
retroalimentacion.

Se adopta un enfoque de mejora integral (Gonzalez Camejo 2021), el cual integra la mejora por
correccion, continuidad e innovacion. Tiene coherencia con lo establecido en el cuerpo legal y normativo

cubano vigente.
Figura 1.

Disefio grafico del Procedimiento para la Evaluacién del Desempefio por Competencias y la

Capacitacion de los directivos en ETECSA.
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RESULTADOS Y DISCUSION.
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Fase No. 1. Preparacién.

Etapa No. 1. Seleccién y preparacion del equipo de trabajo.

Etapa No. 2. Informacion.

Objetivo: Facilitar la creacién de las condiciones iniciales para la realizacion de la investigacion.
Principales técnicas aplicadas: Trabajo en Equipo, revisiéon y analisis documental.

Se crean las condiciones iniciales necesarias para iniciar la investigacién, que incluyen la seleccién,
preparacion del equipo de trabajo que participard en la realizacion del estudio; asi como la informacion,
comprension y el compromiso de todos los trabajadores y directivos.

Fase No. 2. Diagnéstico.

Etapa No. 3. Diagnéstico de las competencias directivas. ‘

Etapa No. 4. Diagnéstico de la evaluacion del desempefio.

Etapa No. 5. Diagnéstico de la capacitacion.

Etapa No. 6. Valoracién de los resultados.

Objetivo: Realizar una evaluacién y valoracién del estado real de las competencias directivas, la
evaluacién del desempefio y la capacitacion de los directivos de ETECSA.

Para realizar el diagnoéstico se precisan instrumentos a utilizar, la muestra, el periodo de tiempo en que
se realizard, la validacién de los instrumentos y su posterior ajuste.

Para el diagnoéstico de las competencias directivas se utiliza el sistema informatico Eval-CD propio de
ETECSA, el cual evalta 10 competencias directivas, 23 indicadores, 128 descriptivos y evalta el
comportamiento de ellas a través de 4 niveles con puntaje: entrada, desarrollo, avanzado y experto. El
sistema provee reporte, identifica las brechas que existen entre las competencias adquiridas con las
competencias deseadas o requeridas.

Los niveles de competencias, expresién de calculo de la puntuacién real y definicién de los pardmetros
de célculo, resumen la escala utilizada. (Tabla 1).

El puntaje real obtenido, se compara con los niveles deseados méximo y minimo. (Figura 1).

Tabla 1.
Escala para evaluar los niveles de competencias directivas
Nivel Minimo | Maximo Expresion de calculo
Entrada 1 1.74 R = Zgzll\/% 1)
Desarrollo 1.75 249
Avanzado 2.5 3.24
Experto 3.25 4 ICD: indice de competencias directivas
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ICD real=R: Puntaje real promedio
ICD deseado=R Puntaje real promedio deseado sobre la
base del valor minimo del rango para la categoria
V: valor de cada nivel seleccionado de los descriptivos de
una competencia especifica (1-4)

N: cantidad de descriptivos.

Fuente: Sistema Eval-CD

Figura 1.
Grafico para comparar el puntaje real obtenido con los niveles deseados
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Eval-CD

El grafico muestra el comportamiento aproximado que deben seguir los resultados de la evaluacion por
competencias directivas, teniendo en cuenta los niveles deseados para cada cargo. La puntuacion real
(R) constituye el valor, en funcién del cual se evaluaran de forma general las competencias directivas.
La diferencia entre los puntajes real y maximo representa las oportunidades de mejora y los valores
superiores al puntaje minimo marcan la brecha en que pueden moverse los valores reales sin que esto

implique un cambio de categoria. (Figura 2).

Figura 2.
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Nota: Desarrollo del autor

Otras herramientas se utilizan como la Evaluaciéon 360° con colegas, equipos y directivos, la
autoevaluaciéon basada en rdbricas por competencias, Como resultado la confeccién de un Reporte
personalizado con las competencias a mejorar. Segtin Leyva-Del Toro, C., De Miguel-Guzman, M., &
Pérez-Campdesuiier, R. (2016) La evaluacion del desempefio individual por competencias se ha
convertido en una necesidad para las organizaciones que desean ser mas efectivas.

Los sistemas de evaluacién del desempefio técnicamente disefiados son de relevante importancia en la
gestion empresarial. Para realizar el diagnodstico de la evaluacion del desempefio se utiliza el sistema
informético Autogestion Personal, el cual evalta 7 indicadores asociados a objetivos e indicadores de
trabajo, con un puntaje o peso de 20 (3) y 10 (4) para una calificacién de 100 puntos equivalente a
evaluacion cualitativa de Bien. Cada indicador tiene variables para la medicién del desempefio con sus
correspondientes puntajes.

Al unisono el propio sistema prevee la posibilidad de reconocer eventos positivos que permiten
alcanzar la evaluacién de Muy Bien y Excelente, asi como negativos que restan puntajes en su
evaluacién (Regular y Mal). El sistema de Autogestién Personal utilizado para la evaluacién de los

directivos y trabajadores no tiene incorporadas las competencias. Ver la Figura 3.

Figura 3.

Escala para la evaluacién cuantitativa y cualitativa anual.

Escala para la -
Evaumcion | Sttt
Cuantitativa Anual
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Nota: Desarrollo del autor

Se utiliza ademas la metodologia para la evaluacién de los directivos con la incorporacién, ademas de
indicadores empresariales, de 41 variables para la evaluacién cualitativa del desempefio por

competencias de los mismos. Segtn los autores la evaluacion del desempefio mide resultados e
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identifica carencias o brechas, las cuales necesitan estrategias para solucionarlas. La capacitaciéon para
mejorar el desempefio de los directivos por competencias alineadas a la Estrategia Nacional de
Preparacion y Superacion seria la solucion.

Segtin Ricardo Arianna Ferndndez Es vital para la organizacién comprender la importancia del proceso
de capacitacién, ya que juega un papel decisivo, contribuyendo al logro de mayores resultados a nivel
empresarial. Por otro lado, Cevallos Garces, P. E. (2025) refiere que la capacitaciéon laboral promueve el
liderazgo y la productividad en el desempefio de los cargos. Teniendo esto como referencia se realiza
un diagnoéstico del estado de la capacitacién de los directivos de ETECSA.

Se determinan segun las técnicas y herramientas utilizadas la no actualizacién de los programas de
estudio atemperados a los rdpidos cambios de la tecnologia instalada en el sector de las
telecomunicaciones. Una vez analizados los elementos Evaluacién del desempefio-Competencias-
Capacitacion, a través de la realizacion de los diagnésticos, los autores consideran que no se encuentran
estos elementos integrados ni alineados entre si, siendo necesaria su integracién para mejorar el
desempefio de los directivos de ETECSA.

Fase No. 3. Proyeccion.

Etapa No. 7. Formulacién de Estrategias.

Etapa No. 8. Disefio de acciones estratégicas.

Objetivo: Formular las estrategias y disefiar las acciones estratégicas para lograr la integraciéon de la
evaluacion del desempefio, las competencias directivas y la capacitacion.

Para la formulacién de las estrategias, se tiene en cuenta la revision de los resultados obtenidos en las
etapas y pasos anteriores. Las fechas de cumplimiento y control se incluyen por cada estrategia. Las
acciones se disefiaran para la puesta en practica de las estrategias. El plan de accién se confecciona con
las acciones estratégicas. Se define como responsable a cada directivo involucrado con sus
correspondientes participantes en su ejecuciéon y se controla su cumplimiento segtin las fechas
planificadas.

En el Consejo de Direcciéon y la Comisién de Cuadros se presenta la propuesta para su aprobacion.
Como parte de las acciones propuestas se disefiaran actividades propias del sistema de trabajo de la
empresa, que contribuyan al cumplimiento de las estrategias, estas deberan registrarse y redactar un
informe con sus principales resultados. El alcance de las estrategias es hacia la integracién de los
elementos basicos descritos. Las modificaciones o adecuaciones necesarias se efectuaran conforme
transcurra el periodo de cumplimiento de las estrategias.

Como parte de las acciones estratégicas se disefiara el Plan de Capacitacion, con ejercicios profesionales,
juegos de roles, simulaciones que permitan aprender desde la practica y luego se estudian situaciones

reales sucedidas en la organizacion. El objetivo general del plan es que contenga acciones dirigidas a la

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons Atribucion- NoComercial 4.0 Internacional. 88



Revista de Investigacion Latinoamericana en Competitividad Organizacional
ISSN: 2659-5494

1 IR I Lco Vol. 8 Num. 30 (2026): Mayo

mejora del desempefio de los directivos basado en competencias. También se vincula con otros
contenidos que forman parte de la preparaciéon del directivo expresados en la Estrategia Nacional de
preparacién y superacién de los cuadros.

Las formas organizativas principales serdn auto preparacién, entrenamientos, curso, talleres, la
rotacién, sustitucién, trabajo con los equipos de direccién y otras como conferencias especializadas con
profesores de las Universidades. Los responsables serdn los gestores (se encargardn de planificar,
organizar, implementar y controlar la ejecucién del plan, asi como los recursos) y los formadores (tanto
académicos como directivos, dirigiran el proceso de formacién y desarrollo individual - colectivo con
el fin de convertir a los directivos en lideres).

Fase No. 4. Implementacién.

Etapa No. 9. Aplicacién de las acciones estratégicas.

Etapa No. 10. Valoracién de los resultados.

Objetivo: Aplicar las acciones estratégicas e integrar los resultados.

Segtin Ramirez Palacios, V. D. (2025) los resultados de una evaluaciéon de desempefio le permiten a la
organizacion trabajar en algunos aspectos de mejora, tales como: la implementacion de politicas de
compensacién y el disefio de programas de capacitacién, como fundamentales. Por lo que una vez
aplicadas las acciones estratégicas se procede a la valoracion de forma cualitativa y cuantitativa. Para la
valoracién cualitativa se evaltia como se desarroll6 la aplicacién de las acciones estratégicas.

La valoracién cuantitativa tiene en cuenta que cada accién se calificara del 1 al 5 atendiendo al criterio:
1- No cumplida, 2- Pendiente, 3- En proceso con retraso, 4- En proceso avanzado y 5- Cumplida. Las
estrategias se valoraran a través de la media aritmética de la puntuacién de las acciones y la evaluacion
se efectuara mediante la escala evaluativa para la valoracion de las estrategias, a partir de un redondeo
por exceso a cifras enteras. Si los resultados fuesen negativos se reformulan las estrategias o se realizan
los ajustes requeridos.

Fase No. 5. Mejora.

Etapa No. 11. Impacto de las acciones estratégicas.

Etapa No. 12. Plan de Mejora.

Objetivo: Evaluar la transformacién de las competencias directivas, la evaluacion del desempefio y la
capacitacion en los directivos, luego de implementadas las acciones estratégicas.

Luego de aplicar las acciones estratégicas se procede a reevaluar las competencias directivas a través de
la herramienta informatica Eval-CD, la evaluacién del desempefio a través de la herramienta
Autogestion Personal y el correspondiente Diagndstico de Necesidades de Capacitacién. El impacto de
las acciones estratégicas se realizard por la alta direcciéon de conjunto con la especialista de cuadros,

previo al proceso evaluativo, el cual mostrara el nivel real, puntaje deseado, puntaje pos estrategias.
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La integracién de los resultados permitird observar el comportamiento de los tres elementos basicos y

el avance. Se confeccionaré el plan de mejora con acciones concretas, en el cual quedara reflejado la
relacién entre soluciones seleccionadas, responsables encargados de velar el periodo de la aplicacién y
el control de las soluciones. La reevaluacién continua de las acciones implementadas en
correspondencia con los resultados observados, se convertird en un ciclo que posibilitard la mejora
continua.

Se evalua la mejora en los indicadores empleando como fuente principal un informe donde se plasman
los resultados fundamentales; este se circula a los miembros del Consejo de Direccién y se solicita su
valoracién en una escala ascendente (1-5) respecto a los resultados obtenidos con vista a la mejora en el
desempefio individual de los directivos. Los resultados se promedian para calcular el Factor de Avance

(Fa) el cual se clasifica segtin se muestra en la tabla 1.

Tabla 1

Escala para la clasificacion del Factor de Avance (Fa)

Indicador Intervalo Clasificaciéon
Fa 1-2.3 Bajo

Fa 2.31-3.6 Aceptable
Fa 3.61-5 Alto

Fuente: Gonzélez Camejo (2021)

En una aplicacion primera del procedimiento en ETECSA se logra que el factor de avance para la
organizaciéon fue de 3.64, lo cual clasifica como alto y se debe a que el 50% y 38.8% de las acciones
obtuvieron un Fa alto y aceptable, respectivamente; mientras que solo el 11.2% resulté bajo, el grafico
2.7 muestra los resultados para cada accién. Este resultado permite concluir que la empresa se encuentra

proxima a la actualizacion de su Sistema de Gestiéon Integrado.

Figura 4.

Factor de avance (Fa) respecto a las acciones implementadas
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Gonzalez Camejo (2021)

Fase No. 6. Retroalimentacion, comunicacién e informacion.

Etapa No. 13. Comunicacién e informacién.

Etapa No. 14. Retroalimentaciéon

Objetivo: Comunicar, informar y retroalimentar el proceso para la toma de decisiones.

Se examina todo el proceso y se verifica que fue ejecutado correctamente. Se elabora un informe

detallado del resultado del proceso, que se presenta a la maxima direccién, y es punto de partida para

planificar los mecanismos de continuidad en la implementacion de las estrategias. De igual manera se

da a conocer a los trabajadores a través de las asambleas de afiliados, matutinos, Boletin informativo,

entre otros escenarios. Estos aspectos permiten mantener los resultados alcanzados y contribuyen a la

mejora en el desempefio individual de los directivos.

Como aspectos positivos de este procedimiento:

¢ Incidencia favorable en el desempefio individual de los directivos.

e Aporte de un instrumento metodolégico que constituye referente metodolégico en la organizacién
y favorece el Modelo de gestién de Capital humano en ETECSA.

e Propuestas de estrategias para la mejora del desempefio en los directivos y sus competencias.

Aspectos interesantes

e Los elementos aportados a la herramienta Eval-CD, contribuyen a la mejora del proceso de
evaluacion de las competencias de los directivos.

e La revision integral de los documentos evidencia la gestiéon de los recursos humanos en los
directivos, a partir del analisis de las necesidades de capacitacién y los planes de superacién.

Segtin la bibliografia consultada, los autores abordan la evaluacion del desempefio, las competencias,

asi como la capacitaciéon, de forma singular, lo que permite el analisis individual de estas actividades.

Muestran importantes aportes cientificos, metodolégicos, en el uso de técnicas y herramientas para la

medicién, indicadores que cuantifican y permiten la evaluacién del sistema tratado, aspectos que se

utilizan en el procedimiento disefiado. A través de este procedimiento se integran la evaluacién del

desemperio, las competencias directivas y la capacitacion, para la mejora de los resultados.

CONCLUSIONES

Se elabor6 un procedimiento para diagnosticar, evaluar y aplicar acciones (entre ellas de capacitacion)
para mejorar el desempefio de los directivos, a través de competencias directivas alineadas a la
Estrategia Nacional de Preparacién y Superacion de los directivos, asi como sus potenciales sucesores.

Se reflejan fases y etapas légicas en funcién de evaluar e integrar los elementos basicos: Evaluacién del
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desemperio, Competencias directivas y la capacitacién. Con la aplicacién del procedimiento se mejoran

los resultados y el desempertio individual de los directivos en ETECSA.
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