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Resumen

El presente trabajo investigativo se realiza en la Empresa de Proyectos de Arquitectura e
Ingenieria (EMPALI 8), organizacion que tiene como objetivo satisfacer las expectativas de
los clientes que necesiten proyectos de arquitectura, ingenieria y servicios ingenieros. La
investigacion se traza como objetivo general diagnosticar los factores que afectan la
Gestion de los Recursos Humanos en la empresa. Se realiza la evaluacion del Sistema de
Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH) para lo cual se aplican las técnicas de
investigacion siguientes: entrevistas, encuestas, observaciones, analisis de documentos,
observacién directa e indirecta y la aplicacién de la tormenta de ideas y lista de chequeo.
Para dar prioridad y analizar los problemas detectados se utiliz6 el Delphi ponderado.
Proceso valedero y confiable para que la alta direccién de la Empresa pueda tomar
decisiones y se trace las estrategias y prioridades que desde el punto de vista de formacién
puede llevar a cabo.

Palabras claves: Competencias; formacion; gestion de recursos humanos; organizacion
que aprende; salario; seleccion de personal.
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Introduccion

Las organizaciones son entidades creadas por la sociedad o por grupos de personas con el
fin de lograr en forma conjunta un resultado, un producto, un bien o un servicio (Narvéez et
al., 2009). Autores demuestran que las organizaciones que generan bienes y/o servicios de
calidad a través de adecuadas condiciones de trabajo, asi como oportunidades de desarrollo
personal/profesional para sus empleados, también son las que obtienen mayores ganancias
y mejor consideracion social (Gonzélez et al., 1996; Quijano, 2005; Segurado y Argullo,
2002; Visuanta, 1983) ya que el ser humano constituye el nervio motor de toda
organizacion (Salas Perea, 2012). Lo que fortalece la Gestion de Recursos Humanos como
aseguramiento a la actividad productiva empresarial (Morales Cartaya, 2006).

La Gestion del Capital Humano (GCH) y las empresas de hoy exigen la integracién de los
subsistemas de recursos humanos para lograr una armonia entre los mismos, garantizando
que las salidas de cada uno de ellos constituyan entradas fundamentales para los restantes
(Delgado Ldpez, 2009). Gestionar a las personas que trabajan, en busqueda de optimizar la
manera en que colaboran en aras de los objetivos principales de su organizacién laboral, es
tarea que exige estudio, dedicacion, persistencia y sensibilidad (Cuesta Santos, 2010).

En Cuba se refrendaron las normas cubanas (NC) sobre Gestion de Recursos Humanos
(GRH) (NC 3000: 2007, NC 3001: 2007 y NC: 3002: 2007, relativas a Vocabulario,
Requisitos e Implementacion del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano,
respectivamente) (Cuesta Santos, 2010).

La Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas (EMPAI 8) es una de
las empresas cubanas que desde su creacion ha cursado por etapas diferentes, en un
desarrollo y progreso constante. La institucion fue merecedora del Premio Nacional de
Calidad de la Republica de Cuba en la Edicién 1999 y posteriormente en la del 2008 y
2016, galardones que le han permitido adquirir un reconocimiento mayor a nivel nacional,
convirtiéndose desde ese momento en una organizacion de referencia en todo el pais.
Mayor aln es ese reconocimiento, a partir de que se convierte en la segunda empresa del
pais, la primera del Ministerio de la Construccion, y la primera también de la provincia de
Matanzas en obtener la aprobacion para la implantacion del perfeccionamiento empresarial
(Pumariega Sanabria, 2019).

Condicidn que tributa a realizar diagndsticos de procesos de vital importancia para el logro
de sus metas, dentro de los que se encuentra la Gestion de los Recursos Humanos, por lo
que el objetivo general de la presente investigacién es: Diagnosticar los factores que
afectan la Gestion de los Recursos Humanos en la EMPAL 8.

Para darle cumplimiento al objetivo general se trazan los objetivos especificos siguientes:

1. Realizar un marco teérico referencial que sustente la investigacion.
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2. Evaluar los factores que inciden en la GRH a través del Modelo de Gestion de
Recursos Humanos de Diagnostico, Proyeccion y Control de gestion estratégica.

3. Proponer soluciones que permitan la mejora continua de los problemas detectados
durante el desarrollo de la investigacion.

Para contribuir al desarrollo de esta investigacion se utilizan técnicas y herramientas como
la revision documental, el andlisis y sintesis de documentos, libros y archivos, la
observacion, encuestas y entrevistas al personal implicado en el proceso, método de Delphi
ponderado, tormenta de ideas. También se utilizan software como Microsoft Office Excel,
Word, VISIO y software SPSS.

Desarrollo

A continuacién, se caracteriza el objeto de estudio a investigar y se aplica el método
general de solucion de problemas, mediante el cual se determinan los problemas existentes
en el proceso, se analizan sus causas y se proponen las mejoras pertinentes.

1. Caracterizacién de la EMPAI 8

La Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria (EMPAI) surgié en enero de 1977
(Resolucién 61/76 del MICONS), al constituirse en el pais el sistema empresarial, con el
objetivo de dar respuesta a los planes de desarrollo constructivo de la provincia de
Matanzas, fundamentalmente relacionados en esos primeros afios con programas
agropecuarios, educacionales, de salud, viviendas, viales, puentes y los desarrollos de
infraestructura que llevaban implicitos. Hasta inicios de la década del 90, la actividad
principal de la EMPAI 8 se basa en el trabajo manual de sus especialistas y técnicos.
Satisfacer la demanda de documentacidn técnica para el proceso inversionista del territorio.

v" Limites

En julio de 1999, la EMPAI 8 se perfecciona como empresa socialista estatal cubana y
cambia su denominacion a Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria (EMPALI),
con igual razén de ser, pero un objeto social mucho mas amplio y enriquecido. Esta se
encuentra ubicada en la calle 183, #27406 entre 274 y 276, en el barrio de Pueblo Nuevo
perteneciente al municipio cabecera de la provincia de Matanzas, Codigo Postal 40200.
Desde su creacién ha cursado por etapas diferentes, en un desarrollo y progreso constante.

v Andlisis estratégico

> Mision
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Satisfacer las expectativas de los clientes que necesiten proyectos de arquitectura,
ingenieria y servicios ingenieros, basados en la innovacién, efectividad y alto valor
agregado de nuestro sistema integrado de gestion, distinguiéndonos por la experiencia y
profesionalidad del capital humano.

> Vision

Somos una empresa enfocada a la satisfaccion plena de los clientes, ofreciendo servicios de
disefio e ingenieria de excelencia, siendo lider en el sector de la construccion y de
referencia en la implementacion de un sistema de gestion integrado, contando con un
capital humano competente y motivado, tecnologia de avanzada y fortaleza econémico
financiera que nos permite una alta capacidad de respuesta.

» Objetivos

La empresa estd formada y conducida por personas gque persiguen un conjunto de metas y
adoptan pautas en su comportamiento para lograr la eficacia en los procesos que
desarrollan, con un mejoramiento continuo de la gestion empresarial, basados en pilares de
desarrollo como: innovacion tecnolégica, gestion del conocimiento y calidad total; donde el
sentido de pertenencia, la consagracion al trabajo, creatividad e innovacion permanente, asi
como la responsabilidad y honestidad, dan la medida de la profesionalidad con la que se
trabaja, basados en los principios revolucionarios acorde a los momentos actuales de la
politica nacional e internacional, lo que permite dar cumplimiento a los objetivos que se
proponen:

1. Proporcionar productos/servicios con calidad y rapidez, acorde con los requisitos y
expectativas de los clientes y las especificaciones establecidas, que se distingan por la
innovacion permanente.

2. Cumplir con los requisitos legales y reglamentarios aplicables y con cualquier otro
requisito que suscriba la organizacién, a todos los niveles.

3. Elaborar proyectos que coadyuven al desarrollo sostenible, mitiguen o eliminen los
impactos ambientales negativos.

4. Garantizar la aplicacion de las nuevas tecnologias de eficiencia energética en los
proyectos que se elaboran en la organizacion.

5. Garantizar la disposicion correcta de los desechos generados por los procesos y sus
resultados, promover su reciclaje y retso siempre que sea posible.

6. Garantizar los medios y recursos necesarios para ejecutar los procesos, con el fin de

eliminar o minimizar los riesgos de los trabajadores y otras partes interesadas que
puedan estar expuestas a los mismos.

v' Cartera de productos/ servicios:

» Servicios de proyeccion/disefio, que comprenden los de:
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10.
11.

Arquitectura e ingenieria, incluye la tecnologia y sus procesos.

Disefio de interiores y decoracion.

Campo de golf, paisajismo y &reas verdes.

Demolicion, desmontaje y voladura, incluye su apuntalamiento y reforzamiento.

Disefio industrial en equipamiento, sistema constructivo y tecnoldgico, mobiliario,
medios, enseres, moldes para producciones, accesorios, articulos estandar o no, asi
COmO sus partes y piezas.

Comunicacion visual de sefialética y de impresiones graficas.

Servicios de ingenieria, que comprenden los de:

Supervision técnica, econdémica y de calidad.

Direccion facultativa de obras.

Defectacion, investigacion y peritaje de fallos y averias de objetivos existentes.
Levantamiento técnico de objetivos y obras existentes.

Estudio técnico-econdmico-tecnoldgico, de factibilidad, impacto y condiciones
ambientales y otros similares.

Ingenieria econémica, financiera, de riesgos y de costos en las distintas actividades de
inversiones/obras.

Procuracion y gestion de suministros.

Elaboracion o preparacion de ofertas para ejecucion de inversiones/obras.
Organizacién, programacién y planificacion de inversiones/obras y sus partes.
Ingenieria en las actividades de post inversién y produccion.

Otras actividades ingenieras especificas aplicadas a inversiones/obras.

Servicios integrados de ingenieria, que comprenden los de direccion integrada y de
gestion general de acuerdo al alcance de actividades en:

Direccion Integrada de Proyectos de inversiones/obras (DIP).

Servicios de topografia o topo geodesia, que comprenden:
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Servicios topo geodésicos especificos aplicados a la construccion e inversiones.
Servicios de consultoria aplicada a inversiones/obras, que comprenden los de:
Asistencia y asesoria técnica de la inversion u obra.

Evaluacidn energética de edificaciones e instalaciones existentes.

Otras actividades similares de consultoria especificas para inversiones/obras no
previstas en otros tipos de servicios.

Otros servicios que comprenden los de:

Elaboracion de maquetas digitales, prototipos y modelos tridimensionales, asi como
elementos de sefialética, fotografia de temas arquitectonicos, artisticos, ingenieros y
constructivos.

Desarrollo, asistencia y procesamiento con técnicas informaticas.

Elaboracion, reproduccion, copiado y comercializacion de informacion cientifico-
técnica y normalizativa.

Superacidn/capacitacion técnico-profesional, que incluye la preparacion del personal y
de otros participantes del proceso inversionista, asi como consultorias relacionados con
el sistema de direccidn y gestion empresarial.

Estudio de procesos organizacionales

En la figura 1 se encuentra el mapa de procesos de la empresa, donde se puede apreciar que
la Gestion del Capital Humano es un proceso estratégico para esa entidad por la
importancia que tiene el mismo en el logro de su mision.
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Estratégicos

Requisitos del Cliente y Partes Interesadas
Satisfaccién del Cliente y Partes Interesadas

Figura 1. Mapa de procesos de la EMPAI 8
Fuente: Manual de Sistema Integrado de Gestidn

v" Recursos

En la EMPALI todos los trabajadores cuentan con instalaciones que garantizan el confort
necesario, medios de transporte que apoyan la gestion, aunque su estado no es el éptimo, y
equipamiento informatico de avanzada, los que reciben mantenimiento sistematico para
asegurar la conformidad y satisfaccién del cliente.

Cada trabajador que lo requiere dispone de una PC, soportado sobre una red de
computadoras LAN, con tecnologia Ethernet y cableado estructurado. Semanalmente la
administradora de la red actualiza el antivirus NOD 32. Poseen servicio de Intranet,
Internet, correo electrénico y pagina web. Es la Unica entidad en el sector de la
construccidn que cuenta con una revista digital de arquitectura e ingenieria.

Senala la Especialista Principal de Informacion Cientifico-Técnica (ICT), Téc. Maria de los
Angeles Zaragoza, que la EMPAI posee una Normateca digital en la Intranet, herramienta
fundamental que garantiza la calidad de los disefios, del SIG y de toda la actividad
gerencial. Su actualizacién se logra gracias al servicio que brinda el Centro de Gestién y
Desarrollo de la Calidad (CGDC) y NConline, administrado por el Grupo Cubaindustria de
la Consultoria Informacional DISAIC, donde el trabajo se efectia coordinado con la
Oficina Nacional de Normalizacion (ONN), lo que garantiza una permanente y fiable
actualizacion de la informacion.

Los objetos de trabajo fundamentales se distribuyen por puesto o cargos especializados con
la frecuencia establecida, siempre que hay disponibilidad financiera y existencia en el
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mercado. Estos son: plumas, portaminas, carpetas ejecutivas, maletin, calculadora, block de
notas, etc.

El servicio a la fuerza de trabajo en la entidad estd encaminado a la satisfaccion de
necesidades bioldgicas, entre ellas: la organizacion de servicios médicos asistenciales en
convenio con el policlinico “Carlos Verdugo”, servicios higiénico-sanitarios distribuidos
por area y servicios de medios de proteccidon personal de los trabajadores como cascos,
botas, espejuelos de soldar, guantes, entre otros. Se establecié ademas un contrato con
Opticas Miramar para suministrarles espejuelos a todos los trabajadores cada dos afios.

Los trabajadores participan anualmente en actividades de superacion, comprometidos con
el andlisis de las brechas a superar de manera individual, a través de cursos de capacitacion,
conferencias y seminarios, ante la demanda creciente impuesta por el desarrollo tecnolégico
y cientifico-técnico.

v" Resultados

El desarrollo cientifico - técnico de la entidad ha evolucionado a pasos agigantados en todas
las esferas, en cuanto a tecnologias de construccion de disefio e impresion, gestion
empresarial y otras, lo que permite el desarrollo evolutivo con resultados visibles en las
realizaciones efectuadas. La EMPAI ejerce en su accion un amplio y variado dominio de la
arquitectura e ingenieria aplicadas a la construccion de todo tipo de obras y para programas
constructivos diversos: obras de la salud, viviendas y urbanismo; obras civiles,
fundamentalmente carreteras y puentes; obras para alojamiento turistico y de la
infraestructura de apoyo; obras para la educacion, obras industriales de mediano y pequefio
alcance, entre otros.

En estos momentos es la empresa de proyectos que tiene mayor nimero de obras ejecutadas
en el polo turistico de Varadero, desde hoteles de mas de 300 habitaciones, categoria cuatro
y cinco estrellas, hasta pequefias instalaciones que responden a la infraestructura hotelera.

El sector del turismo es anualmente el que mayor aporte a las ventas proporciona, no
obstante, la entidad comienza a insertarse en otros mercados, como la Reparacion de las
Termoeléctricas, a partir de dar respuestas a las solicitudes del Ministerio de Energia y
Minas, lo que refleja la diversificacion de los servicios.

2. Desarrollo de la investigacion
A continuacion, se evaluaran los elementos del Modelo de GRH DPC en la EMPALI 8:
v’ Caracterizacion de la fuerza de trabajo

La EMPAI 8 en la actualidad cuenta con el capital humano siguiente:
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Plantilla actual: Plantilla aprobada:

Cuadros 7 Cuadros 7
Técnico 205 Técnico 210
Técnico de servicio 9 Técnico de servicio 9
Obreros 15 Obrero 14
Total 236 Total 240

De la plantilla actual 130 son hombres lo que representa el 55.08% y los 106 restantes son
mujeres que representan el 44.92% (Figura 2):

Sexo

"Hombres " Mujeres

Figura 2. Representacion de la plantilla segun el sexo.
Fuente: elaboracion propia

Del total de los trabajadores 53 tienen entre 20 y 29 afios ,30 entre 30 y 39 afos, 45 entre 40
y 49 afios, de 50 a 59 afios hay 80 empleados y con 60 o méas afios laboran 28 personas
(Figura 3).
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Relacion de las edades de los trabajadores
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Figura 3. Relacion de las edades de los trabajadores
Fuente: elaboracion propia

Para analizar si existe una adecuada planificacion de los RRHH se realizo el célculo de
optimizacion de plantilla, la cual en la EMPAI 8 tiene aprobada 236 trabajadores.

POP =240 PA =236 POE = 236 PP =10 (jubilacion)

Déficit = POE — [POP + PP] = 236 — [240+10] = 14

Excedencia = PA — POE = 236-236 = 0

Balance Déficit-Excedencia=14 - 0= 14

Segun los resultados anteriores, en la empresa faltan 14 personas. Esto indica que existe un
déficit de personal, lo que a su vez puede generar demoras en las actividades y disminuir
los beneficios.

v Cultura Organizacional

En esta etapa se aplicé una encuesta a 100 trabajadores de la empresa para evaluar la
Cultura Organizacional, y se obtuvieron los siguientes resultados:

Como puede observarse en la tabla, las variables méas afectadas relacionadas con la cultura
organizacional y el clima laboral son:
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Tabla 1. Resumen de los resultados de la encuesta de Cultura Organizacional.

Trabajadores

Aspectos generales Siempre | Frecuentemente éeces Ocasionalmente | Nunca
Sentido de pertenencia 85 15 - - -
Informacion 75 25 - - -
Cooperacion 29 58 4 9 -
Calidad de vida laboral 87 9 2 - 2
Desemperio 100 - - - -
Educacién, capacitacion | 62 38 - - -
y entrenamiento

Relacion con mi superior | 10 25 25 40 -
Puesto de trabajo 29 38 25 8 -
Satisfaccion general 12,5 87,5 - - -

Fuente: Elaboracion propia tomado de (Hernandez Rivero, 2009).

» Cooperacion (13 personas plantean que existen dificultades en cuanto al envio de
informaciones de las diferentes areas relacionadas con la satisfaccion del cliente
externo).

» Relacién con mi superior (65 trabajadores hablan acerca de la insatisfaccion con
relacion a las relaciones y la interaccion con sus superiores).

» Puesto de trabajo (33 trabajadores presentan insatisfacciones en cuanto a la
disponibilidad de tecnologia para el desarrollo de las actividades, por la carencia de
software mas avanzados para el de desarrollo en las tareas).

La variable méas afectada resultd ser las relaciones de los empleados con los superiores,

cuestion que afecta el clima organizacional de la empresa. A pesar de este problema el

equipo de investigacion fue testigo de la realizacion del Ejercicio Estratégico 2019, en el
que se percibid el caracter democratico de la direccién en la toma de decisiones en la
empresa, aspecto importante a destacar sobre la cultura organizacional.

v" Leyes y valores de la sociedad

Dentro de la empresa se declaran una serie de valores que caracterizan a la entidad de
forma general, estos son: integridad, respeto, honestidad, solidaridad, responsabilidad y
compromiso.

Para dirigir el comportamiento de los trabajadores hacia esos valores la empresa cuenta con
un conjunto de decretos y resoluciones que regulan dicho comportamiento a partir de la
regulacion de los procedimientos de la GRH, entre los que se destacan los siguientes:

» Decreto ley 116: agrupa generalidades que sirven de instrumento para que las empresas
estatales puedan de forma ordenada realizar las transformaciones necesarias con el
objetivo de lograr la méaxima eficiencia y eficacia en su gestion integral. El hotel utiliza
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el cédigo del trabajo, junto con su reglamento, como bibliografia fundamental para
regular el comportamiento del personal de la empresa, fundamentalmente de la seccion
de los Recursos Humanos.

» Convenio Colectivo de Trabajo: en este convenio se establece unas pautas por parte del
sindicato y la administracion, donde los trabajadores pactan y aprueban sus condiciones
de trabajo con la administracion. El convenio incluye el Reglamento Disciplinario
interno, las formas de pago, etcétera.

» NC ISO 9001:2015 SGC. Requisitos: la aplicacion adecuada de esta norma en la
empresa le proporciona oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente, la mejora,
el enfoque a procesos, el compromiso de las personas y el liderazgo, asi como también la
gestion de las relaciones existentes tanto dentro de la propia empresa como
externamente. La entidad aplica esta norma teniendo en cuenta una serie de manuales de
procedimientos.

> Reglamento disciplinario interno: tiene como objeto establecer las obligaciones de los
trabajadores del hotel, las prohibiciones a que deben someterse, asi como las medidas
disciplinarias a imponer, las autoridades facultadas y el procedimiento para su
aplicacion, las inconformidades contra las medidas impuestas, la prescripcion de la
accion administrativa y otras regulaciones para la aplicacion de la justicia laboral.

v Grupos de interés

Los Grupos de interés en la EMPAI 8 son: directivos (cuadros), técnicos y especialistas, los
obreros, sindicato, gobierno a sus diferentes niveles (municipal, provincial y nacional), y la
sociedad.

v' Direccion Estratégica

La Direccion estratégica de la empresa comprende una serie de procesos (planeacion,
implantacion y control) fundamentales para el desarrollo de la gestion estratégica de los
recursos humanos. La planeacion estratégica incluye la misidn, vision, valores, productos,
escenarios y competencias claves de la organizacién, donde el escenario que presenta la
empresa es en dependencia de los resultados que ofrece el diagndstico estratégico. El
equipo de trabajo participd en el reciente Ejercicio Estratégico 2019, en el cual se
determinaron las principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la
entidad, a fin de conformar la matriz DAFO (Figura 4).
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Figura 4. Matriz DAFO. Fuente: Planificacion estratégica.
Fuente: Elaboracién propia
v Encuesta de organizacion que aprende:

Para que la empresa sea considerada como una organizacion que aprende tiene que poseer
los perfiles de cargo por competencia de cada puesto, tener bien definida su direccion
estratégica, un buen conocimiento de las competencias de los empleados, asi como tener un
constante proceso de formacion.

Todos estos requisitos se tuvieron presentes cuando se aplico la prueba de la organizacion
que aprende, la que arrojé resultados positivos pues proyecté como la direcciéon de la
empresa prioriza la formacion en la misma pues busca alternativas para el desarrollo
profesional de sus trabajadores ademas de las ya existentes para en caso de alguna falla
tomar medidas con rapidez.

La prueba de la organizacion que aprende se aplico a 25 trabajadores de la organizacion, la
cual fue validada mediante la utilizacién del software SPSS.

v' Competencias laborales:

Todo proceso debe estar avalado por un documento que explique la metodologia a seguir y
aquellos registros 0 anexos a emplear. La NC 1SO 9001:2015 en su requisito 7.2 expresa
que la organizacion debe determinar las competencias necesarias de las personas que
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realizan, bajo su control, un trabajo que afecta al desempefio y eficacia del sistema de
gestion de la calidad y asegurarse que estas personas sean competentes, basandose en la
educacién, formacion o experiencia apropiadas. Por tanto, estas competencias se deben
identificar y validar en el perfil de competencias que es una herramienta viable para
establecer las brechas que tiene un trabajador para poder ocupar su puesto.

La empresa tiene bien identificadas las competencias que se requieren para cada puesto de
trabajo, de contar con trabajadores competentes y completamente aptos para desarrollar sus
funciones. Esto se debe en gran medida al riguroso proceso de seleccidn de personal que se
realiz6 donde se pidi6 que cada trabajador cumpliera con los requisitos del cargo: titulo
correspondiente del cargo, asi como estar avalados por el cargo. Debido a esto todos los
trabajadores fijos de la empresa tienen sus titulos cotejados, por tanto, tienen las
competencias necesarias.

Un ejemplo de esto es el perfil de cargo por competencias del arquitecto encargado de la
Confeccion de Proyectos a partir de regulaciones, alcance y contenido de la Documentacion
Escrita y Gréfica (Alcance y Contenido de la Documentacion y otros Servicios Técnicos,
para Inversiones del Turismo) que constituye un proceso clave en la entidad.

Valoracion de las Competencias especificas con los implicados:

El grupo de expertos, en dos grupos de trabajo, realizan un intercambio con los
especialistas de arquitectura y estructura y valoran la correspondencia que tienen con el
puesto, las competencias identificadas, teniendo gran aceptacién del colectivo. Con todos
los criterios del grupo de implicados los expertos determinan las competencias definitivas,
requeridas para cada puesto de trabajo y mediante una tormenta de ideas evalUan las
competencias en escala de 1 a 5 segun el grado de implicacion de los disefios en la EMPAI,
lo cual se llamard de aqui en la adelante la competencia requerida para los puestos de
trabajo de Especialista en proyectos de Arquitectura y Estructura. En la tabla 2, se listan las
mismas con la puntuacion requerida.

Tabla 2. Listado de Competencias de la actividad de Arquitectura.

No LISTADO DE COMPETENCIAS DE LA ACTIVIDAD DE PuNtuacion
" | ARQUITECTURA

Confeccion de Proyectos a partir de regulaciones, alcance y contenido
de la documentacion escrita y grafica (Alcance y contenido de la

1 - .- AR : ) 5
documentacion y otros servicios técnicos, para inversiones del
turismo).

2 Confeccion de Proyectos de 3 grados de complejidad. 5

3 Elaboracion de las etapas de proyecto. 5

4 Confeccion de la documentacion escrita (Memoria descriptiva). 5

5 Aplicacion y desarrollo de las normas vigentes para proyectos (ISO- 5

9000), ambiental y Seguridad del Trabajo con la calidad maxima, asi
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como Normas Internacionales de Proyectos, donde sean necesarias su
aplicacion.

Confeccion de disefios funcionales y estéticos con originalidad y de
alto valor expresivo que cumplan con los Indices Técnicos
Econdmicos solicitados en el Programa Inversionista.

Direccion y organizacion en la compatibilizacién de proyectos de
arquitectura con las distintas actividades de las especialidades
complementarias correspondientes.

Conocimientos de topografia para el desarrollo de movimiento de
tierras, confeccion de curvas de nivel, nivelacion y replanteo de
edificaciones en exteriores e interiores.

Conocimiento de la planificacion urbana y rural para desarrollo de
proyectos de viviendas, obras turisticas y otras

10

Aplicacion de estudios de asoleamiento y régimen de brisas para las
edificaciones de objetos a partir de la orientacion magnética.

11

Aplicacion de estudios investigativos de microclimas de areas en
proyectos de alta contaminacion ambiental (industrias y otras
instalaciones)

12

Aplicacion de estudios de mobiliarios y equipamiento de complejidad
a instalar en obras de arquitectura.

13

Aplicacion de estudios de sistemas constructivos tradicionales de
complejidad y magnitud, asi como varios niveles en obras de
arquitectura y de otros sistemas de avanzada.

14

Conocimiento de Estudio de colores para la aplicacion en obras de
arquitectura complejas.

15

Desarrollo de proyectos de areas verdes y paisajismo utilizando las
normas vigentes y existencia de plantas que complementan y exalten
la expresion artistica de la obra en terminacion adaptandose al medio
existente.

16

Desarrollo de disefios especificos que aclaren la imagen a lograr en
obras de arquitectura por medio de técnicas como perspectivas,
maquetas, videos fotos y Data show.

17

Trazado general y compatibilizacion de redes técnicas que incluyan
vias, drenajes, alcantarillado y acueducto.

18

Conocimientos generales de evacuacion final y almacenaje de agua.

19

Visita de control de autor a las obras cumpliendo con los
requerimientos solicitados por la Inversion, la documentacion y pesos
establecidos por el Reglamento Inversionista.

20

Realizar trabajos de servicios a obras como defectaciones, en
Controles y soluciones constructivas para obra en mal estado.

21

Desempefiar por sus conocimientos el cargo de proyectista general en
obras de complejidad.
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Fuente: Elaboracion propia tomado de (Delgado Lopez, 2009).

Tabla 3. Listado de Competencias de la actividad de estructura

LISTADO DE COMPETENCIAS DE LA ACTIVIDAD DE

No. ESTRUCTURA Puntuacion
1 Modelar estructuras de pdrticos planos 5
2 Modelar estructuras de porticos espaciales 5
3 Modelar estructuras con elementos finitos 5
4 Modelar estructuras de edificaciones 5
5 Modelar estructuras de puentes 5
6 Modelar estructuras de sostenimiento de tierras 5
7 Modelar estructuras pretensadas 5
8 Modelar estructuras en zonas sismicas 5
9 Célculo de hormigon armado 5
10 | Calculo de hormigon pretensado 4
11 | Calculo de albadileria 4
12 | Célculo de estructuras de acero 4
13 | Célculo de estructuras de madera 5
14 | Célculo de estructuras mixtas 5
15 Conocimientos de normativa_ls cubanas e internacionales, instrucciones y 4

regulaciones de la construccién

Aplicacion y desarrollo de las normas vigentes para proyectos (ISO-

16 9000), ambiental y Seguridad del Trabajo con la calidad maxima, asi 4
como Normas Internacionales de Proyectos, donde sean necesarias su
aplicacion

17 | Actualizacién de sistemas y técnicas constructivas Tradicionales 4

18 | Actualizacion de sistemas y técnicas constructivas Avanzadas 4

19 | Disefio de cimentaciones superficiales 5

20 | Disefio de cimentaciones profundas 5

21 | Contencidn de tierras. 5

22 | Muros S)

23 | Tablestacas 5

24 | Muros pantallas 5

25 | Mantenimiento, defectacion y reparacion de estructuras de hormigén 5

26 | Mantenimiento, defectacién y reparacion de estructuras de acero 5

27 | Mantenimiento, defectacion y reparacion de estructuras de madera 5

28 | Conocimientos de geotecnia 4

29 | Conocimientos de topografia 4
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Fuente: Elaboracion propia tomado de (Delgado Ldpez, 2009).
v" Evaluacién del desempefio:

Como parte del proceso de evaluacién los trabajadores de la EMPAI pueden acceder desde
sus puestos de trabajo usando la web al Sistema Informatico de Evaluacién de las
Competencias para introducir su autoevaluacion. Ellos solo pueden hacer su
autoevaluacion, sin tener acceso a la evaluacion que le otorgan los especialistas principales,
(los expertos de cada especialidad), Hasta tanto se discuta con ellos. Cuando un especialista
principal entra al sistema éste le permite ver la autoevaluacion de todos los trabajadores de
su especialidad, y ademas le permite asignarle la evaluaciéon final. En el caso de los
Directores de Proyectos cuando acceden a la aplicacion tienen acceso a la evaluacion
otorgada por el Especialista Principal y la autoevaluacién del Trabajador y pueden expresar
si estan de acuerdo o no con la evaluacion otorgada mediante una casilla de verificacion.

Una vez realizadas todas las evaluaciones se conforma los mapas de conocimiento y se
hacen los graficos, en los cuales se ilustra donde se encuentran las brechas y de esta manera
incidir con el plan de formacion.

Es digno destacar el Sistema Informatico de Evaluacion de las Competencias como aporte
de la empresa en los sistemas de evaluacién del desempefio, ya que corresponde con
necesidades actuales dirigidas a la informatizacion de los procesos en las empresas.
También es importante a la hora de evaluar y autoevaluar tener en cuenta las competencias
laborales de cada cargo y puesto de trabajo.

v" Seleccidn del personal:

El proceso de seleccion del personal en la empresa cumple con las dos primeras fases de
forma adecuada para luego pasar al reclutamiento de los posibles trabajadores.

Luego la organizacion realiza la preseleccion de los candidatos donde recoge su curriculo y
el formulario de solicitud, pero en muchas ocasiones no se realiza la entrevista preliminar
requerida, pruebas profesionales o examenes de conocimiento, lo que hace que no se
cumpla de manera correcta la fase de seleccion.

Una vez que se toma la decisidn del trabajador que se va a seleccionar para ser contratado,
el mismo se incorpora al centro, donde es acogido y a ese empleado se le da seguimiento
durante unos meses para observar como esta desempefiando su trabajo y su relacién con el
resto de sus comparfieros.

La Administracién en coordinacion con la Subdireccion de RRHH a la hora de seleccionar
las personas idoneas para ocupar puestos de trabajo riesgosos o altamente riesgosos tiene en
consideracién los riesgos y las exigencias fisiologicas y psicoldgicas presentes en los
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mismos, a fin de garantizar que los trabajadores seleccionados posean las caracteristicas
adecuadas para ejecutar su actividad laboral de modo seguro y eficiente.

v Formacion y Capacitacion:

La EMPAI 8, en su continuo bregar para elevar la eficiencia y eficacia en el servicio de
disefio y consolidarse como lider entre las empresas de su tipo en el pais, le es necesario
contar con profesionales altamente preparados y formados. ElI Plan de Formacion y
Capacitacion responde a las verdaderas brechas de conocimientos que existen en el
personal de la empresa, teniendo en cuenta el puesto que cada uno ocupa, su nivel
profesional y las habilidades individuales para ejercer bien su labor. Para llevar a cabo este
plan existe una encargada de hacer un inventario por departamento y captar a las personas
que ocupan 0 van a ocupar un determinado puesto y carecen de los conocimientos
necesarios.

Dentro del plan de capacitacion, formacion y desarrollo afio 2019 de la empresa tenemos
una serie de acciones de capacitacion y cursos disponibles que a continuacion iremos
nombrando; adiestramiento a recién graduados de ingenieria civil, ingenieria en
telecomunicaciones, arquitectos e ingenieros mecanicos; instruccion inicial general a
trabajadores de nuevos ingresos; instruccion periddica a especialistas de proyectos; XVII
Jornada Internacional de Derecho de Contratos al sector juridico; certificacion SADI
(sistema automaético de deteccidn de incendios) a especialistas ¢ de proyectos e ingenieria;
XII taller internacional sobre inteligencia empresarial a especialistas de cuadro; formacion
de auditores Internos 1SO 50000:2011 a especialistas de medio ambiente, certificacion de
sistemas de alarmas contra intrusos, control de accesos Yy circuito cerrado de television para
especialista principal de corrientes débiles y especialistas B Proyectos e Ingenieria; curso
de transito para recalificacion de los choferes; programacion y disefio de sitios Web para
especialista principal informatica; curso de impermeabilizacion para especialista c
proyectos e ingenieria; congreso de gestion empresarial y comunicacién para especialistas
de cuadro, drt de equipo mercadotecnia y esp. de mercadotecnia; evento CICONS 2019
para drt general; taller nacional de capital humano para DGCH vy especialistas ¢ de GRH,;
diplomado en direccién empresarial para director de operaciones y director de proyecto; y
el plan de eventos de la UNAICC para ingenieros civiles, estructurales e hidraulicos.

v' Sistemas de pagos:
Reglamento del sistema de pagos a aplicar en la EMPALI 8:

Articulo 1. OBJETIVOS A ALCANZAR.

» Elevarla calidad debida de los trabajadores en correspondencia con sus resultados
productivos.

» Incrementar la productividad del trabajo.

» Elevarlos niveles de produccion con la calidad requerida.
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> Aprovechamiento de la jornada laboral

Articulo 2. Trabajadores que comprende:

El presente Sistema de Pago abarca al 100% de los trabajadores que integran la empresa
con independencia del tipo de contra toque establezcan con esta. Se excluyen aquellos
contemplados mensualmente en el pago por la Resolucién 15 /2016 del MTTSS.

Articulo 3. Formacion y distribucion del salario segun el aporte individual y colectivo.

El Sistema de pago por resultados se financiara a partir de las posibilidades Econémicas y
financieras de la empresa:

Indicadores directivos:

» Cumplimiento del plan acumulado de ventas del periodo.
> Cumplimiento del plan acumulado de las utilidades antes de impuestos.
Indicador limite:

» Gasto de salario por peso de valor agregado bruto planificado para el periodo.
» Larelacion utilidad antes de impuestos por peso de valor agregado bruto.

El fondo de salario se determina por el cumplimiento de las ventas y la utilidad del periodo,
hasta donde el gasto de salario y la utilidad por peso de valor agregado bruto planificado lo
permitan. Siendo la formacion a partir del 1% de salario planificado por cada 1% de sobre
cumplimiento peso de venta acumulada en el periodo.

Articulo 4. Periodo de evaluacion de los indicadores.

Los indicadores se evaltan de forma mensual y acumulada, al cierre de cada mes del
ejercicio econdémico, y se presentara al Consejo de Direccion para su andlisis mensual.

Articulo 5. Salario base de célculo.

Constituye salario base de calculo: El salario escala, pago adicional por la implantacion del
perfeccionamiento empresarial y otros pagos legalmente autorizados.

Articulo 6. Autoridades facultadas para certificar el cumplimiento de los indicadores.

» Cumplimiento de los indicadores directivos de la Organizacion.

» Cumplimiento del plan acumulado de ventas del periodo.

» Cumplimiento del plan acumulado de las utilidades antes de impuestos por peso de valor
agregado
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Director de Contabilidad y Finanzas.

» Ventas Plan y Real por DIP
Certifica Director de Operaciones y Director de Contabilidad y Finanzas.

» Coeficiente de impacto y CPL
Certifica Jefes Inmediatos.

» Certificacion de Proyectos terminados.
Director de Operaciones y Director General.

Articulo 7. Autoridades facultadas para comprobar la distribucién del salario.

Una vez certificados los indicadores a tener en cuenta en el sistema de pago, se realiza la
distribucion del salario en el area de Capital Humano, posteriormente el Comité de pago
integrado por:

PRESIDENTE: MSc.Ing. Jorge Luis Hernandez Rodriguez. Director General.
MIEMBROS:

Lic. lbrahim de J Hernandez Lorenzo, asesor juridico.

Ing. Raidel Martinez Gonzalez, directora adjunta.

Arg. Miguel Félix Palacios Rivera, director U. de Operaciones.
Ing. Pedro A. Hernandez Delgado, director. U. Técnica- Desarrollo.
Lic. Miguel A. Carballo Garrido, director de Cont. y Finanzas.

Lic. José Ernesto Zamora Rodriguez, director de G. C. H.

MsC Erasmo Cano Cepero, director UEB Aseguramiento.

MSc. Magalys Hernandez Gonzaélez, especialista de Cuadros.

Ing. Benigno O’Farrill Coronado, secretario del Comité del PCC.
Lic. lleana Pagés Soldrzano, secretaria del Burd Sindical.

Aprobaran los ajustes si existiesen, derivados de la certificacion de las utilidades, cierre de
las ventas y CPL director general y mediante acuerdo queda aprobado el pago por
resultados de ese mes y se procede a la confeccion de la pre ndmina que se enviara a la
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Direccion de Contabilidad y Finanzas para realizar el pago el 10 de cada mes posterior al
cierre del mes vencido.

Articulo 8. Periodo de evaluacion y control del sistema en el consejo de direccion.

La evaluacion y control del sistema de pago se realizara todos los meses en el Consejo de
Direccion de la organizacion, segun plan establecido.

Documentos aplicables y de referencia:

Los documentos siguientes formaran parte o serviran como referencia en la aplicacion de
este procedimiento:

Ley No. 116/2013. Codigo de Trabajo.
Resolucién No. 27 del 2006.Reglamento de organizacion del salario.
Resolucion No. 30 del 2005. Escala salarial Unica.

Resolucion No. 3 del 2015 Establece el sistema salarial de las OSDE.

YV V V V VY

Resolucion No. 997 del 1981Modificacién de la organizacion salarial de los choferes.
Pagos Adicionales Legalmente Aprobados:
» PAPE (Pago Adicional por aplicar el Perfeccionamiento Empresarial)

Es aprobado por la Resolucion 30/2005 del MTSS. Este pago es aprobado para todos los
trabajadores de la entidad, se pagara 75 pesos a todos los trabajadores del grupo I al XIllI,
200 pesos a los trabajadores del grupo XIV al XIX y 105 pesos a los técnicos, excepto los
recién graduados de nivel medio superior y nivel superior, a los que se les pagaran 75
pesos.

El pago adicional estd condicionado a que todos los trabajadores de la empresa estén
vinculados a sistemas de pagos y gque su ejecucion no conlleve a que la empresa incurra en
pérdidas. Este se aplica mensualmente y es certificado por el GECM, y se pierde el derecho
para todos los trabajadores cuando se suspenda el Perfeccionamiento Empresarial por
acuerdo del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros. Este pago se aplica segun el
tiempo realmente trabajado y para la determinacién de las cuantias horarias se dividen los
valores consignados entre 190.6 horas y se multiplica por la cantidad de horas reales
trabajadas.

TRT(hrs)

————Donde X = Resolucion 30/05
190.6(hrs)

PAPE =x =
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“El pago adicional es de 75 pesos para los grupos del I al XIII de la escala tnica y de 200
pesos a partir del XIX. En el caso de los cargos técnicos dicho pago adicional es de 105
pesos”.

»  CIES (Pago adicional por Coeficiente de Interés Econdmico Social)

Es aprobado por la Resoluciéon 3/2015. Este pago abarca a todos los trabajadores de las
entidades que se les autoriza la medida.

“Pago de un coeficiente de interés economico social sobre el salario basico de 1.5 para las
provincias de La Habana, Ciudad de La Habana, Empresa Empleadora del Ministerio de la
Construccion, Union de empresas Constructoras del Caribe S.A., UNECA, Actividad de
Construccion y Montaje de taneles como parte de la tarea Refuerzo, DINVAI S.A. y de 1.3
para el resto de las provincias, para el Ministerio de la Construccion.”

Este se realiza mensual y para el calculo de la cuantia a devengar por el trabajador se tiene
en cuenta el tiempo real trabajado por tanto se divide entre 190.6 hrs y se multiplica por las
horas reales trabajadas.

TRT(hrs)
190.6hzs

Pago adicional por ostentar la categoria de Master y por alcanzar el grado cientifico de
Doctor.

Es aprobado por la Resolucién 30/05 del MTSS.

Salario = ((Salario Escala+ PAPA) = CIES)

Este pago adicional es de 80 pesos y es aprobado para los trabajadores que ostentan la
categoria de Master o la Especialidad equivalente reconocida por el Ministerio de
Educacién Superior, asi como de 150 pesos por alcanzar el grado cientifico de Doctor.

Este se realiza mensual y para realizar el pago, el trabajador debe presentar a la ARC de
Capital Humano el titulo que acredite esta categoria, estando condicionado a que los
profesionales desempefien un cargo con exigencias de nivel superior. Este se recibe por una
sola titulacion.

El pago se hace por una cuantia fija, se aplica segun los dias realmente trabajados y para la
determinacion de las cuantias, se dividen los valores consignados entre los dias de la
jornada laboral establecida.

TRT (hrs)

Grado Cientifico = Cuantia fija———
190.6hrs

» Pago adicional: horario irregular para los choferes.
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Norma juridica que lo autoriza: Resolucion # 997 del 1981 del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social. Se aplica a los choferes que no estan vinculados a resultados productivos.

Condiciones para su aplicacion: laborar habitualmente mas de 8 horas.

Procedimiento para el calculo de la cuantia a devengar: se multiplica su tarifa horaria por
240 horas.

v' Sistemas de trabajo
Exigencias de la empresa con respecto a la seguridad y salud del trabajo:

Cumplir con las normas de proteccion de seguridad y salud en el trabajo. Cumple con el
compromiso de mantener el Sistema Integrado de Gestion que incluye las 4 normas (NC
ISO 9001: 2008 Sistema de Gestion de la Calidad. Requisitos, NC ISO 14001/2004
Sistemas de Gestion Ambiental. Requisitos, NC 18001 / 2005: Sistemas de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo. Requisitos, NC 3001: 2007: Sistema de Gestidn Integrada
de Capital Humano. Requisitos.)

El trabajador tiene el deber de:
» Conocer y cumplir la instruccién de su puesto de trabajo.
» Revisar su expediente laboral y sus tarjetas SNC —225 y el SC-125.

» Cumplir con la adopcion de las medidas preventivas para minimizar los riesgos
laborales.

» Comunicar cualquier irregularidad que constituya un riesgo laboral.
» Conocer, cumplir y hacer cumplir el plan de prevencion.

» Conocer los peligros del area y los riesgos asociados a los mismos.
» Aspectos ambientales significativos que puedan generar su actividad.
» Resultados

Con respecto al nivel de compromiso los trabajadores de la entidad se sienten
comprometidos con las labores que realizan por lo que estan dispuestos a oir, comprender y
responder a las comunicaciones de la gerencia respecto a los cambios que se realicen en la
entidad y que puedan tener implicaciones en el salario, las practicas de trabajo, requisitos,
etcétera.
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La entidad tiene la fortuna de poseer un alto grado de congruencia puesto que ha
conformado sistemas de flujos de RRHH, de educacion y desarrollo, de trabajo, y de
compensaciones para que exista una mayor coincidencia de intereses entre los directivos y
los trabajadores.

Con respecto a las competencias, la empresa tiene bien identificadas las competencias que
se requieren para cada puesto de trabajo, lo que indica que tiene la ventaja de agrupar una
serie de habilidades y perspectivas para la aceptacion de nuevos roles.

v Problemas detectados durante el diagnostico

En la tabla 4 aparece el grupo de expertos que contribuyo6 a que se desarrollara la técnica de
Delphi ponderado:

Tabla 4. Grupo de expertos seleccionados.

No. Cargo
1 Director General
2 Subdirector General
3 Subdirector de RH
4 Especialista Principal de RH
5 Jefe de Calidad
6 Especialista C en Inversiones
7 Técnico en RH

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se muestra la aplicacion del método Delphi ponderado, el que determina
que los menores valores de Rj son los problemas que méas inciden en la Gestién de los
Recursos Humanos:

Expertos El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 |Rj | C (%)
Deficiencias

N
N

Déficit de personal 2 |3 |1 |2 |2 14 | 71.4

Relaciones de los empleadoscon |3 |2 |3 |3 |3 |4 |3 |21 |714
los superiores

Problemas en la seleccion del 1 |1 (2 |1 |1 |1 |1 |8 |857
personal.
Envejecimiento del personal 4 |4 |4 |4 |4 |3 |4 |27 857

técnico mas calificado.
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Con la aplicacion de este método se obtuvo que cada problema tiene un nivel de
concordancia mayor al 60 %, por tanto, es valida la ronda y no es necesario repetir el
procedimiento, por lo que el nivel de prioridad se muestra a continuacion:

1. Déficit de personal (14 personas).

2. Relaciones de los empleados con los superiores, cuestion que afecta el clima
organizacional de la empresa.

3. Problemas en la seleccion del personal.

4. Envejecimiento del personal técnico mas capacitado.

De los problemas analizados los expertos concuerdan en que el de mayor incidencia es el
relacionado con la seleccion del personal, con un Rj = 8.

v" Propuestas de soluciones para las deficiencias encontradas

Con vista a erradicar o mejorar las deficiencias detectadas en la GRH en la EMPAI 8, se
proponen una serie de acciones. (Tabla 5)

Tabla 5. Plan de acciones correctivas para la mejora continua de las deficiencias detectadas.

Problema Acciones Fecha de Responsable
cumplimiento

1 | Déficit de personal. 1.Mejorar el proceso de  Durante todo el | Director de

seleccidn del personal. afo. Recursos
2.En el plan de trabajo del mes Humanos.

de diciembre quedo

establecido realizar una nueva

seleccién del personal con el

fin de reclutar el personal

requerido para eliminar el

déficit existente.

2 | Relaciones de los |1. Crear sistemas de | Durante todo el | Director de
empleados con los| comunicacion en la empresa | afo. Recursos
superiores,  cuestion que ayuden a mejorar el clima Humanos.
que afecta el clima| organizacional.
organizacional de la 2. Planificar espacios en que los

empresa.

trabajadores puedan plantear
sus inquietudes con respecto a
Sus superiores.
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3 | Problemas en la |1. Establecer de manera | Durante todo el | Director de

seleccion del personal. adecuada los pasos de | afio. Recursos
seleccion. Humanos.
2. Hacer las entrevistas vy
pruebas necesarias a los

candidatos.

4 | Envejecimiento  del (1. Ampliar los cursos de | Durante todo el | Director de
personal técnico mas | formacion de cuadros. afno. Recursos
calificado 2. Aumentar el vinculo EMPAI Humanos.

universidad.

Fuente: elaboracion propia
Conclusiones

La Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas (EMPAI 8) tiene la
mision de satisfacer las expectativas de los clientes que necesiten proyectos de arquitectura,
ingenieria y servicios ingenieros. A través del diagnostico se pudo comprobar que los
principales problemas que afectan al cumplimiento de la GRH son: déficit de personal (14
personas), las relaciones de los empleados con los superiores, cuestion que afecta el clima
organizacional de la empresa, la seleccion del personal y el envejecimiento del personal
técnico méas capacitado. Se plantearon y analizaron las posibles soluciones a estos
problemas, donde se propuso mejorar el proceso de seleccion del personal, en el plan de
trabajo del mes de diciembre quedd establecido realizar una nueva seleccion del personal
con el fin de reclutar el personal requerido para eliminar el déficit existente, crear sistemas
de comunicacion en la empresa que ayuden a mejorar el clima organizacional, planificar
espacios en que los trabajadores puedan plantear sus inquietudes con respecto a sus
superiores, establecer de manera adecuada los pasos de seleccién, hacer las entrevistas y
pruebas necesarias a los candidatos, ampliar los cursos de formacién de cuadros y aumentar
el vinculo EMPAI universidad.
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