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SINTESIS

La presente investigacion tuvo lugar en la Fabrica de Pastas Alimenticias de
Cienfuegos perteneciente a la Union Confitera de Cuba, el mismo lleva como titulo:
Disefio de los perfiles de competencia en el area de envase de pastas alimenticias en la
Empresa de Pastas Alimenticias de Cienfuegos. El objetivo fundamental de disefiar los
perfiles de competencia para los puestos de trabajo del area de envase, mediante la
utilizacion de métodos de expertos para de esta forma favorecer el desempefo de las

areas de gestién de los recursos humanos.

Para alcanzar este objetivo se emplearon técnicas de trabajo en grupo, trabajo con
expertos, entrevista a trabajadores y especialistas, encuestas a los ocupantes de
los puestos de trabajo involucrados en el estudio, tormenta de ideas, revision de

documentos de la organizacion, diagrama causa-efecto y diagrama Pareto.

Como resultado se obtuvieron los perfiles de competencia y las propuestas de
utilizacion de los perfiles de competencia en las areas de gestion de los recursos

humanos.

Se expresan conclusiones y recomendaciones que unidas al contenido del trabajo
desarrollado deben ser objeto de consulta permanente por los especialistas de
Recursos Humanos para dar finalizar el procedimiento propuesto con la

implementacion y control.
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Introduccién

INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas se mueven en un entorno turbulento que ha traido como
consecuencia, cambios en el campo de la Gestion de Recursos Humanos (GRH). La
modificacion de las exigencias administrativas y legales, el fenbmeno creciente de
reducciéon de las plantillas, el aumento de la demanda de la mano de obra mas
calificada y motivada, y la intensificacién de la competencia global son solo algunos de
los factores que han contribuido a que la GRH de las empresas sea mas compleja e
importante para las mismas. Es por ello que la GRH de cualquier entidad debe
garantizar el incremento de uno de sus indicadores fundamentales: la satisfaccion
laboral de sus empleados. Esta gestion es fundamental para el éxito de la organizacion
y el directivo del futuro debera mostrar una gran sensibilidad hacia el papel estratégico

gue juegan las personas en la consecucion de este éxito.

Cada vez con mayor fuerza, el desempefio exitoso de los Recursos Humanos, se ve
influenciado por la identificacibn de la competencias laborales requeridas por el
personal con que cuenta la organizacion, hacia este sentido se dirige el contexto de la
evolucién del mercado interno y de las tendencias tecnoldgicas y organizativas que
estan ocurriendo a nivel mundial. Esta tendencia se caracteriza por su complejidad, la
cual esta determinada por la diversidad de factores que estan relacionados o dependen

de la identificacién de dichas competencias.

El desarrollo de las competencias laborales es clave para distinguirse como
organizacion, es por ello que cada vez resulta mas limitada y de poca utilidad la
descripcién de un puesto a partir del andlisis tradicional de tareas, cuyas técnicas de
elaboracién han dejado de ser funcionales al propésito de alcanzar objetivos complejos
y dinamicos. En la actualidad se requieren perfiles de competencias que incluyan no
solo tareas y funciones, sino también conocimientos y habilidades para hacer el trabajo
(saber hacer) y actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio

en el mismo (querer hacer).




Introduccién

Situacién Problémica

Se ha comprobado que en La Empresa de Pastas Alimenticias de Cienfuegos no se
encuentran elaborados los perfiles de competencia, solo se encuentran definidas las
tareas generales, que en muchas ocasiones incluyen mas de un puesto de trabajo, esto
dificulta lograr insertar en la fabrica las nuevas formas de Gestibn de los Recursos
Humanos (GRH) que necesitan las empresas de hoy, en nuestro pais, para poder
implementar las NC 3000/07 de Gestion Integrada de Capital Humano, las cuales
determinan a las competencias como el centro de la organizacion; ademas de ello, en el
documento que relaciona las funciones de los puestos de trabajo, actualmente, no se
puntualizan las tareas especificas de cada uno; esta situacion afecta el desarrollo de la
GRH, teniendo en cuenta que los perfiles de competencia se relacionan con la mayoria

de los procesos de la GRH.

Problema de investigacion.
La inexistencia de los perfiles de competencia limita el desarrollo exitoso de los
procesos de Gestion de los Recursos Humanos.

Objetivo General
Disefiar los perfiles de competencias para area de envase del proceso de pastas largas

en la Empresa de Pastas Alimenticias de Cienfuegos.

Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis bibliografico que permita conocer el estado actual de las
competencias laborales y su relacidn con las practicas de Recursos Humanos.

2. Diagnosticar la situacion actual de los procesos de Gestién de los Recursos
Humanos en la Empresa Pastas Alimenticias de Cienfuegos.

3. Elaborar los perfiles de competencias de los puestos de trabajo que intervienen en
el proceso de fabricacion de pastas alimenticias de la Empresa de Pastas
Alimenticias de Cienfuegos, proponiendo acciones para la utilizacién de estos

perfiles en las &reas de Gestion de los Recursos Humanos.
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Hipotesis de la Investigacion
El disefio de los perfiles de competencias contribuird a que el funcionamiento de las
areas de Recursos Humanos tengan un punto de partida para perfeccionar los

procedimientos que actualmente desarrollan en la organizacion.

En el desarrollo de la investigacion fueron utilizadas herramientas como: la observacion
directa, el diagrama Causa - Efecto, el diagrama Pareto, la tormenta de Ideas y trabajo
con expertos, entrevista a trabajadores y especialistas, encuestas a los

ocupantes de los puestos de trabajo involucrados en el estudio.

El trabajo se encuentra estructurado en 3 capitulos:

Capitulo 1: Revision Bibliografica: donde se hace un analisis de la actualidad del tema

objeto de estudio.

Capitulo 2: Diagnéstico de la situacion actual de la Gestién de los recursos Humanos:
en este capitulo se realiza un diagndstico de la situacién que presentan las areas de los
Recursos Humanos, determinando, a partir de diferentes técnicas los principales

problemas existentes.

Capitulo 3: Disefio de los perfiles de competencia para los puestos de trabajo que
conforman el area de envase del proceso de Fabricacion de Pastas Alimenticias: A
partir de un procedimiento tomado de investigaciones anteriores, se realiza el disefio de

los perfiles de competencia para los puestos de trabajo escogidos.
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Capitulo I: Analisis bibliografico del estado actual de las competencias laborales
y su relacion con las préacticas de recursos humanos.

CAPITULO 1: ANALISIS BIBLIOGRAFICO DEL ESTADO ACTUAL DE LAS
COMPETENCIAS LABORALES Y SU RELACION CON LAS PRACTICAS DE
RECURSOS HUMANOS

Introduccién

La gestion por competencias esta estrechamente relacionada con la formacién
por competencias, pues al definir las competencias de desempefio para
determinado puesto de trabajo se necesita en aquellos trabajadores que no las
tengan un sistema de capacitacién para que las puedan alcanzar ademas se
hacen necesario una formacion y desarrollo constante de las competencias

definidas . En este capitulo se realiza una revision bibliografica sobre este tema.

1.1 Definiciones de competencia laboral.

El trabajo investigativo que realizamos se centra en el concepto de competencia
laboral y logicamente este concepto asociado al desempefio laboral de los
trabajadores. Actualmente es un tema tratado universalmente en diferentes
paises y diferentes contextos es por ello que resulta interesante estudiar

diferentes conceptos que sobre las competencias existen.

A continuacion expresamos algunas definiciones encontradas en la literatura
consultada.
. Conjunto de conocimientos teoricos, habilidades, destrezas y actitudes
gue son aplicados por el trabajador en el desempefio de su ocupaciéon o cargo
en correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y los
requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los, de calidad
que se le exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones, (segln la
resoluciéon ministerial 21/99 del CETSS)
. Sistema de conocimientos conceptuales y de procedimientos,
organizados en esquemas operacionales y que permiten, dentro de un grupo de
situaciones, la identificacion de tareas — problemas y su resolucidon por una

accion eficaz.
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. Capacidad de una persona de utilizar sus habilidades para ejercer una
funcion, un oficio o una profesién segun las exigencias definidas y reconocidas
por el mercado de trabajo. (Extraida de un material en disquete no referenciado)
. Aptitud de un individuo para desempefiar una misma funcién productiva
en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados
por el sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de
conocimientos, habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el
hacer y el saber hacer (Mertes, 2000)

Las siguientes definiciones son extraidas de la pagina Web “Las 40 preguntas mas

frecuentes sobre formacion por competencias”, fecha: enero de 2009.
. CONOCER (México): Capacidad productiva de un individuo que se
define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y
no solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son
necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempefio efectivo.
. INEM (Espafia): “Las competencias profesionales definen el ejercicio
eficaz de las capacidades que permiten el desempefio de una ocupacion,
respecto a los niveles requeridos en el empleo. Es algo mas que el conocimiento
técnico que hace referencia al saber y al saber-hacer. El concepto de
competencia engloba no sélo las capacidades requeridas para el ejercicio de
una actividad profesional, sino también un conjunto de comportamientos,
facultad de analisis, toma de decisiones, transmision de informacion, etc.,
considerados necesarios para el pleno desempefio de la ocupacion.
. POLFORM/OIT: La competencia laboral es la construccién social de
aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio productivo en una
situacion real de trabajo que se obtiene no so6lo a través de la instruccion, sino
también — y en gran medida — mediante el aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas de trabajo. Cabe mencionar que la OIT ha definido el
concepto de competencia profesional como “la idoneidad para realizar una tarea
o0 desempefiar un puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones
requeridas para ello”. En este caso, los conceptos competencia y calificacion se
asocian fuertemente, dado que ésta se considera una capacidad adquirida para
realizar un trabajo o desempefiar un puesto de trabajo.
. Consejo Federal de Cultura y Educacion (Argentina): Un conjunto

identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades
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relacionados entre si que permiten desempefios satisfactorios en situaciones
reales de trabajo, segun estandares utilizados en el area ocupacional

. AUSTRALIA: La competencia se concibe como una compleja estructura
de atributos necesarios para el desempefo de situaciones especificas. Es una
compleja combinacion de atributos (conocimiento, actitudes, valores vy
habilidades) y las tareas que se tienen que desempefiar en determinadas
situaciones. Este ha sido llamado un enfoque holistico en la medida en que
integra y relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones
intencionales simultdneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del
lugar de trabajo. Nos permite incorporar la ética a los valore como elementos del
desempefio competente.

. ALEMANIA: Posee competencia profesional quien dispone de los
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una profesion,
puede resolver los problemas profesionales de forma autbnoma y flexible, esti
capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacion del
trabajo.

. National Council for Vocacional Qualificatio (NCVQ): En el sistema inglés,
mas que encontrar una definicibn de competencia laboral, el concepto se
encuentra latente en la estructura del sistema normalizado. La competencia
laboral se identifica en las normas a través de la definiciébn de elementos de
competencia (logros laborales que un trabajador es capaz de conseguir),
criterios de desempefo (definiciones acerca de la calidad), el campo de
aplicacion y los conocimientos requeridos. En este sistema se han definido cinco
niveles de competencia que permiten diferenciar el grado de autonomia, la
variabilidad, la responsabilidad por recursos, la aplicacién de conocimientos
basicos, la amplitud y alcance de las habilidades y destrezas, la supervision del

trabajo de otros y la transferibilidad de un ambito de trabajo a otro.

Las definiciones siguientes se extrajeron de la pagina Web "La formacién por
competencias. Instrumento para incrementar la empleabilidad”, fecha: Febrero de 2009:
. "Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos
de un desempefio, no solamente en términos de conocimientos, habilidades,

destrezas y actitudes, las cuales son necesarias pero no suficientes".
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. "Habilidad multifacética para desempefar una funcién productiva de
acuerdo con una norma reconocida”

. "Atributo que el empresario de alto rendimiento de hoy busca en los
empleados de mafiana."

o "Un conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes,
valores y habilidades relacionados entre si, que permiten desempefios
satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun estandares utilizados en el

area ocupacional”

El concepto de competencia que se estd manejando especialmente a nivel de las

comisiones de disefio curricular es el que deriva de las siguientes definiciones:
. Competencia se refiere al "conocimiento, actitudes y destrezas
necesarias para desempefar una tarea ocupacional dada" (Prof. Robert Norton
del Centro de Educacién y Capacitacion para el Empleo, Universidad del Estado
de Ohio, Columbus, USA).
. Para Thomas Gilbert es una funcién de desempefio valioso, el verdadero
valor de la competencia humana. Para este autor, se deriva de logros reales
mas que de comportamientos o conductas. Estos logros o resultados pueden ser
un producto, servicio o decision derivado de ese desemperio.
. Desde el punto de vista ocupacional, competencia se entiende como el
desempefio real en que el trabajador muestra dominio en una determinada tarea
cuyo resultado es un producto o servicio valioso para el empleador o
consumidor.
. Competencias: Operaciones mentales, cognitivas, socio afectivas y
psicomotoras que necesitan ser apropiadas para la generacion de habilidades
especificas para el ejercicio profesional.
o “La nocion de competencia, tal como es usada en relacién con el mundo
del trabajo, se sitla a mitad de camino entre los saberes y las habilidades
concretas; la competencia es inseparable de la accion, pero exige a la vez
conocimiento. Una vieja definicion del diccionario Larousse, de 1930, decia: "en
los asuntos comerciales e industriales, la competencia es el conjunto de los
conocimientos, cualidades, capacidades, y aptitudes que permiten discutir,
consultar y decidir sobre lo que concierne al trabajo. Supone conocimientos

razonados, ya que se considera que no hay competencia completa si los
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conocimientos teéricos no son acompafiados por las cualidades y la capacidad
que permita ejecutar las decisiones que dicha competencia sugiere." Son
entonces un conjunto de propiedades en permanente modificacién que deben
ser sometidas a la prueba de la resolucibn de problemas concretos en
situaciones de trabajo que entrafian ciertos margenes de incertidumbre y
complejidad técnica.

. "El conjunto de saberes (saber, saber hacer, saber estar y saber ser —
conoci-mientos, procedimientos y actitudes) combinados, coordinados e
integrados en el ejercicio profesional”. El dominio de estos saberles le "hace
capaz" de actuar a un individuo con eficacia en una situacién profesional.

. Globalmente considerada para cualquier tipo de profesional incluiria "las
capacidades para transferir destrezas y conocimientos a nuevas situaciones
dentro de un area de ocupacion laboral; abarca la organizacion y la planificacién
del trabajo, la innovacion y la capacidad para abordar actividades no rutinarias;
incluye las cualidades de eficacia personal que se necesitan en el puesto de
trabajo para relacionarse con los comparieros, los directivos y los clientes”.

. Competencias es el nuevo para-digna del empleo. Los atributos que
debe disponer un trabajador para ocupar un determinado puesto. En las actuales
condiciones de competitividad y productividad el concepto de competencias se
impone en lo que se refiere a la formacion y desarrollo de capital humano. El
concepto de competencia busca definir y evaluar las capacidades del trabajador
segun su desempefio en situacién de trabajo. La competencia laboral no es una
probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo, es una capacidad real y

demostrada.

Competencias es el nuevo paradigma del empleo .los atributos que debe disponer un
trabajador para ocupar un determinado puesto .en las actuales condiciones de
competitividad y productividad el concepto de competencias se impone en lo que se
refiere a la formacion y desarrollo del capital humano. El concepto de competencias

busca definir y evaluar las capacidades del trabajador segun su desempefio

En situacién de trabajo .La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la

ejecucion del trabajo- es una capacidad real demostrada) Donna.s-f)
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Las competencias son caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de
comportamiento o de pensar; que generalizan situaciones y duran por un largo periodo

de tiempo.

Una competencia tiene tres componentes j el saber hacer )conocimientos )él querer
hacer,)factores emocionales y motivacionales) y el poder hacer)factores situacionales y

de estructura de la organizacién.
1.2 Componentes de las competencias
Involucran tres componentes fundamentales, ellos son:

El saber actuar hace referencia a la capacidad inherente que tiene la persona para
poder efectuar las acciones definidas por la organizacion. Tiene que ver con su
preparacién técnica, sus estudios formales, el conocimiento y el buen manejo de sus
recursos cognitivos puestos al servicio de sus responsabilidades. Este componente es
el mas utilizado tradicionalmente a la hora de definir la idoneidad de una persona para
un puesto especifico de trabajo, lo cual se contextualiza el andlisis que habitualmente

realizan las empresas en la capacitacién de su personal.

El querer actuar alude no solo al factor de motivacién de logro intrinseco a la persona,
sino también a la condicibn mas subjetiva y situacional que hace que el individuo
decida efectivamente emprender una accién en concreto. Influyen fuertemente la
percepcion de sentido que tenga la accién para la persona, la imagen que se ha
formado de si misma respecto de su grado de efectividad, el reconocimiento por la

accion y la confianza que posea para lograr llevarla a efecto.

El tercer componente de la competencia es el poder actuar, las condiciones del contexto
asi como los medios y recursos de los que disponga el individuo, condicionan
fuertemente la efectividad en el ejercicio de sus funciones.En muchas ocasiones la
persona sabe como actuar y tiene los deseos de hacerlo ,pero las condiciones no

existen para que realmente pueda efectuarla.)

El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar ,la manera mas
econdémica de hacerlo es la capacitaciéon .esto introduce el modelo de Iceberg, donde
muy graficamente divide las competencias en dos grandes grupos: Las mas faciles de
detectar y desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos faciles de

detectar y luego desarrollar ,como el concepto de uno mismo ,las actitudes y los valores

10



Capitulo I: Analisis bibliografico del estado actual de las competencias laborales
y su relacion con las préacticas de recursos humanos.

y el ntcleo mismo de la personalidades este esquema las competencias son centrales y

superficiales, entendiéndose por estar en la superficie.

1.3 CLASIFICACION GENERAL DE COMPETENCIAS: son aquellas que abarcan a
casi todas las profesiones y oficios, y estan relacionadas con la preparacién basica del
individuo; por ejemplo, utilizar la computadora, comunicarse oral y escrito en su idioma,

interpretar un texto en una lengua extranjera, aplicar métodos de calculo, etc.

Competencias particulares o especificas: son las que determinan la profesién, por

ejemplo, elaborar un medicamento

El profesional debe formarse con una cultura general y técnico profesional integral. Hay
gue valorar los recursos humanos no solo como un conjunto de conocimientos y
habilidades, sino ademas como seres humanos, hay que tener en cuenta:
e Laintegracion plena de ese trabajador a esa sociedad
e Las necesidades y exigencias socioeconémicas del pais
e Desarrollar en la formacién méas procedimientos y actitudes y potenciar el
conocimiento

o Una mayor integracion escuela — entidad productiva

De todos estos conceptos podemos inferir que existen tres enfoques sobre el concepto
de competencia:
e Punto de vista empresarial. La competencia vista en el desempefo eficiente del
trabajador.
e Punto de vista psicolégico. La competencia como una conformacién psicolégica
compleja, que implica componentes motivacionales y afectivos del sujeto
e Punto de vista del disefio curricular. Coémo formar un profesional con los
conocimientos, procedimientos y actitudes requeridos para ocupar el espacio

que le corresponde en la sociedad.

Solo los tres unidos nos darian una vision integral, holistica, de esta definicion tan

compleja y tan controvertida en estos tiempos.
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1.4 Perfil de competencias

Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales perfiles de
cargo o profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano
puramente cognitivo. Aqui, el clasico contenido de trabajo del puesto expresado
en funciones o tareas, es superado por las competencias, incluyen no solo los
conocimientos y habilidades para hacer el trabajo sino que también las actitudes,
valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio o sea querer hacer
dicho trabajo(Cuesta,2000)

Estos perfiles se denominan de competencias ya que se utilizan para medir
comportamientos en las personas que desempefian los puestos, asi como también si se

ajustan o no a las caracteristicas de los mejores.

El perfil de competencia es un listado de las distintas competencias que son esenciales
para el desarrollo de un puesto, o sea, depende de la naturaleza de la funcion que

desarrolla el mismo, ademas debe;:

» Ser un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto.
» Guardar estrecha relacion con la estructura, la estrategia y la cultura de la empresa

» Describir comportamientos observables.

Para la elaboracion de dicho perfil se hace necesaria la participacién activa de la
direccion ya que este es un proceso que exigira clarificar aspectos relacionados con los
valores, la cultura y la orientacién estratégica. Ademas es necesario darles participacion
en la definicion y aprobacion del perfil a las personas responsables de los

comportamientos que determinan el éxito en los diferentes puestos.

Para la confeccion del perfil toma vital importancia la actividad clave de Gestion de
Recursos Humanos denominada analisis, disefio y descripcion de puestos que consiste
en el estudio preciso de los diversos componentes de un puesto de trabajo concreto,

mediante el cual se identifica la tarea, es decir, se examinan los deberes del trabajador
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y las condiciones propias del puesto de trabajo. También se efectlia una descripcién de
las cualidades del candidato idéneo, que no es mas que el andlisis de las habilidades y

capacidades que se requieren para tener éxito en el mismo.

Al desarrollar dicho analisis se observa una estrecha relacién entre las competencias
del puesto o cargo, los requisitos fisicos o de personalidad y las responsabilidades a
contraer por el ocupante del puesto, todo esto unido a las condiciones de trabajo
(iluminacién, ruido, microclima, etc.) y a la cultura organizacional. Es decir al responder
esencialmente a ¢qué hace?, ¢cdmo lo hace? y ¢para qué lo hace? se estara
obteniendo una gran cantidad de informacion sobre el puesto que facilitara la confeccion

del perfil de competencia.

Especial connotacién practica tiene en el disefio de los perfiles de competencias la
consideracion de las "condiciones de trabajo”, bajo cuya denominaciéon son
comprendidos los elementos esenciales ergonémicos y de seguridad e higiene
ocupacional. Su ausencia en la mayoria de los perfiles de cargos existentes, con
desatino ha descontextualizado de los sistemas de trabajo las tareas o funciones, mas
inadmisibles hoy tratAndose de competencias a las que se suman la consideracion de la
cultura organizacional. No es posible una buena gestion de competencias si tales
condiciones de trabajo no son modificadas, atendiendo al confort requerido para buen

desempefio.

Los perfiles gerenciales constituyen un listado de competencias que determinan el
estado deseado o perfil de éxito del cargo directivo en cuestién acorde con los cambios
y tendencias que se aprecian en el entorno, asi como con las transformaciones que se
dan en el ambiente interno de la organizacion. En tal sentido, constituyen la base y
principal orientacién de cualquier proceso de formacion gerencial en la organizacion, al
servir de marco de referencia para el desarrollo del potencial directivo con el cual se
compromete. Estos perfiles, que por su naturaleza tienen un cardcter dindmico, deben
contener de forma sintética la situacidn y tendencias del ambiente interno y externo de
la organizacion en la que se deberdn mover los directivos en el futuro que resultan

condicionantes de su actuacion. Asimismo, se debera hacer un esfuerzo por concretar y
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seleccionar entre la diversidad de propuestas existentes aquellas caracteristicas,
habilidades y competencias implicitas que destacan por su relevancia a la hora de

desempefiar adecuadamente determinado rol directivo.

Una vez concebido técnicamente argumentando, garantizando la participacion en la
toma de decisiones mediante expertos, el perfil de competencias de determinado puesto
de trabajo o cargo se expresa mediante documento, el cual tiene un caracter legal y sus
componentes, integrados mediante determinado formato, deben ser bien establecidos.
Ese documento debe recalcarse, ha de ser coherente con la direccidn estratégica
formulada, con las politicas de GRH derivadas y el sistema de trabajo concebido
(Cuesta, 2002).

Un aspecto importante a tener en cuenta para el analisis de las competencias lo
constituyen las técnicas utilizadas para la recopilacién de informacion, pues su objetivo

fundamental est4 dado en recopilar toda la informacién necesaria de cada puesto.

1.5 Técnicas para larecopilaciéon de informacion

Evaluar a las personas no es una tarea sencilla todos los sistemas que podemos utilizar
tienen ventajas pero también algunos inconvenientes, por ello es importante acertar con

la herramienta que se va a utilizar.

Para recopilacion de la informacién necesaria, cuando se van a confeccionar los perfiles

de competencias, se toman en cuenta una serie de técnicas como son:

La técnica “Behavioral Events Interview” (Entrevistas de Incidentes Criticos): nos

permite entender coémo las personas efectivamente hacen las cosas. Este enfoque se
centra justamente en que no es lo mismo lo que alguien dice que hizo y lo que hizo

realmente.

Para poder definir las competencias criticas de una posicion necesitamos saber tanto

como sea posible cébmo alguien hizo algo, es decir obtener los
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comportamientos/competencias de las personas consideradas excelentes por la
empresa en el desempefio del puesto(la proporcién ideal seria 60-40% del total de la
muestra), pero tiene las limitaciones de cualquier entrevista; es decir, flexibilidad, pero
también subjetividad, asi como un analisis critico de las cualidades presentes en los
incidentes favorables o los ausentes en aquellos desfavorables. Lo que en realidad se
hace es tomar ejemplos de la conducta en la vida real, relacionados con situaciones
presentadas en el propio trabajo y realizar un andlisis de las formas de reaccién, de
solucién, de resultados, etc.

La comparacién entre los atributos que se perciben en los empleados que de un modo
continuo obtienen desempefios mas exitosos, con respecto a aquellos con rendimientos
medios proporciona pistas sobre los atributos o competencias destacadas y deseables
en un puesto de trabajo.

La entrevista: Permite no sélo una descripcion, sino informaciones sobre lo que la
persona que ocupa el puesto considera que es importante o dificil pero poco aporta
fuera de la mera descripcion de actividades.

Paneles de expertos: Uno de los objetivos del panel de expertos consiste en transformar

los retos y estrategias a los que se enfrenta la organizacion, teniendo en cuenta factores
socio-politicos, econdmicos, tecnolégicos, etc.; en las formas de conducta requeridas a
sus colaboradores para afrontarlas con éxito. En el panel de expertos participan un
grupo de directivos buenos conocedores de los puestos a analizar asi como del area de

RRHH y personas con clara vision del futuro dentro de la organizacion.

Resulta fundamental que los participantes en un panel de expertos gocen de un alto
prestigio dentro de la empresa lo que dotara de la mas alta credibilidad y posibilidad de
venta interna desde la direccion al resultado obtenido. Una variante de esta técnica es
la aplicacién del método de expertos o método Delphi (por rondas, de A. Cuesta) en la
determinacion de competencias, donde se tienen en cuenta los criterios del panel de
expertos y donde la toma de decisiones en grupo es muy importante. Esta toma de
decisiones grupal tiene ventajas sobre las decisiones individuales, puesto que los
grupos generan informacion y conocimientos mas complejos, los recursos de varios

individuos aportan al proceso de decisién mas entradas, asi como heterogeneidad, pues
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ofrecen mayor diversidad de puntos de vista, lo que permite considerar mas angulos,
alternativas y establecer una sinergia positiva que incremente el desempefio

organizacional.

Las evidencias indican que los grupos casi siempre superaran el desempefio de incluso
el mejor individuo, por lo que toman decisiones de mayor calidad. Ademas ellos llevan
a una mayor aceptacion de la solucion, pues los miembros del grupo, que participaron
activamente en la toma de la decisién, se inclinan a respaldarla con entusiasmo y a

estimular a los demas a que la acepten.

La descripcién de la conducta definida mediante el panel de expertos no proporciona
por si sola una base sodlida para una Gestion de Recursos Humanos que
verdaderamente afiada valor. Por lo tanto, serd necesario recurrir a tomar ejemplos de

la vida diaria.

La entrevista Focalizada: Esta entrevista sigue la metodologia de la de Incidentes

Criticos ya citada. La técnica utilizada consiste en detectar el nivel de desarrollo de las
competencias de la persona mediante una estrategia estructurada de preguntas, se
fundamenta en obtener la mejor prediccién de que el evaluado posee las competencias
requeridas en el puesto, al obtener evidencias de conductas que demuestran que esa

persona ya ha utilizado esas competencias en el pasado.

Estas entrevistas que nos proporcionaran una informacion muy valiosa sobre las
competencias de los evaluados deben ser llevadas a cabo por técnicos de RRHH

entrenados en la metodologia 0 por consultores externos.

Es evidente que la herramienta lleva aparejado un coste importante desde el punto de
vista econémico y de tiempo ya que, en muchos casos, pueden incluir desplazamientos
del evaluado o evaluados o del propio evaluador. La ventaja estriba en ser una técnica
de muy alto valor predictivo. Los resultados obtenidos permitiran conocer las
capacidades individuales medidas a través de conductas y comportamientos

(competencias) y, en consecuencia, el grado de adecuacion al puesto (puntos fuertes /
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oportunidad de mejora) al que aspira el evaluado. Si bien, este tipo de entrevista se
centra en particular en aquellas competencias de perfil sobre el que se incluya, no
resulta excluyente para la deteccion de cualquier otra no incluida en el perfil, de ahi el

alto valor predictivo de la técnica.

Assesment Center: Esta técnica de diagnéstico es sin dudas la de mayor valor

predictivo al estar basada en el resultado de diferentes pruebas y distintos observadores
(consultores externos y observadores internos de la empresa, entrenados en la técnica)
los participantes pueden oscilar entre seis y diez en cada grupo y su duracion también

puede variar entre uno y tres dias, siendo lo normal, un dia y medio.

El proceso metodoldgico consiste en crear situaciones que simulen la realidad laboral
en que se ha de desenvolver la persona. Por tanto, el desarrollo de las pruebas se
recomienda que sean especificas para el puesto y adoptadas a la cultura de la empresa
aunque también existen pruebas Standard en el mercado. Dentro de las ventajas de

esta técnica se pueden citar:

» Se adaptan al entorno concreto del puesto y de la empresa

» Permite agrupar un numero importante de participantes

A\

Los participantes pueden alcanzar un mayor conocimiento de si mismos asi
como del puesto al que optan, acrecentando sus posibilidades de desarrollo
personal

Pero también tiene inconvenientes como:

Coste econdémico y de tiempo derivado de:

Necesidad de formar a los evaluadores internos

Desarrollar y validar las pruebas especificas

vV V V V V

Duracion de la realizacion de la técnica.

Otras técnicas que se aplican para determinar las competencias son:

» Cuestionarios de andlisis de puestos

» Observacion.
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Finalmente, es necesario aun desarrollar formas de combinacion de los resultados de
los distintos métodos de recoleccion de informacion, ya que se fundamentan sobre
premisas y formas de evaluacién diferentes. Hasta ahora, las soluciones a este aspecto

no son del todo satisfactorias, por estar cargadas aln de subjetividad.

Debe tenerse en cuenta que existen dos enfoques para determinar las competencias
gue conforman el perfil: el enfoque conductista, que identifica a los trabajadores como
los que han alcanzado los mejores resultados y de ahi se deriva el perfil bajo el
supuesto de que, si el mejor desempefo se convierte en un estandar, la organizacién
en su conjunto mejorara su productividad. El otro enfoque es el funcionalista e indica
gue los trabajadores no son todo en la definicién de las competencias; que hace falta
ademas que la direccién defina que tipo de competencias espera de sus colaboradores

para alcanzar sus metas.

Teniendo presente estos dos enfoques deben seleccionarse los expertos, logrando asi

un menor margen de error a la hora de confeccionar los perfiles.

1.5.1 Relacioén del perfil de competencias con las actividades claves de Recursos

Humanos.

Segun Cuesta (2000), el perfil de competencias tiene una conexion técnico organizativa
basica; en particular con la formacion, la seleccion, la evaluacion del desempefio
(evaluacion de competencias) y la compensacion laboral (anexo 6). O sea el perfil
garantizard que estas actividades claves de recursos humano sea mas factibles,
confiables y tengan mejores resultados porque mas explicitos sean los perfiles y
mientras mas tengas definido los requisitos que garanticen el buen desempefio en un
puesto, mejor sera la seleccién, la evaluacién del desempefio y las actividades
formativa que deberd desarrollar la organizacién para lograr que los ocupantes del

puestos se adecuen al perfil de competencias establecido.

Una vez confeccionados los Perfiles de Competencias los mismos podran ser utilizados
cada vez que se requiera una persona con las caracteristicas especificas para

desempefiarse en dicho puesto por lo que ello contribuye a un adecuado reclutamiento.
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Si lo relacionamos con la determinacién de necesidades de aprendizaje el analisis de
puesto y el correspondiente Perfil de Competencias es importante, pues en el que
guedan diferenciados los requisitos de formacion que deben poseer las personas, lo

gue repercute en la formacioén de los programas de formacion.

El Perfil de Competencias tiene también estrecha relacion con los programas de higiene
y seguridad que se desarrollan en la organizacion, es a partir de ella sobre la base de
las condiciones de trabajo que se podra conocer hasta qué punto las condiciones en
gue elabora el individuo son seguras o si este ambiente puede ocasionarles riesgos o

enfermedades profesionales.

Por otra parte el Perfil de Competencias también constituye la base para:

» Laidentificacién del potencial.
Evaluacion de Desempefio.

La promaocion.

vV V VYV

Los planes de carrera.

Como se planteaba anteriormente la gestion de recursos humanos basada en
competencias facilita la ejecucién de las funciones de administracion del talento, dentro
de ellas se hara referencia a la seleccién de personas atendiendo a los intereses del

presente trabajo.

Para el proceso de seleccion es de vital importancia la existencia y actualizacién del
perfil de competencias, ya que este proceso se inicia con la identificacion de las
competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad del candidato para la

ocupacion a la que aspira.

Hay que tener en cuenta que el objetivo de cualquier empresa debe ser: buscar un
candidato para la organizaciéon y no un candidato para un puesto o sea tratar de
seleccionar personas polivalentes y flexibles que no solo sean idéneas para un puesto

determinado dentro de la organizacion sino para varios puestos dentro de esta, otra

19



Capitulo I: Analisis bibliografico del estado actual de las competencias laborales
y su relacion con las préacticas de recursos humanos.

forma de explicar lo expresado anteriormente seria buscar personas que dispongan de
un amplio conjunto de competencias que le permitan actuar frente a diferentes

situaciones laborales propias de la organizacion.

Haciendo referencia a Cuesta(2000), es importante la consideracion actual de las
competencias futuras previsibles, pues la dinamica empresarial de hoy hacen superar el
concepto de seleccionar para un puesto X, y mas bien se aprecia al puesto en su

evoluciéon X, Y, Z.

El enfoque de competencias es importante para la seleccion del personal porque puede
apoyarse ya no sobre diplomas, sino sobre capacidades demostradas, por lo que es de
vital importancia que la organizacién haga explicito un modelo de gestion por
competencias vinculado a la voluntad de la empresa y con una clara especificacién de

las mismas.

Lo anterior demuestra como el perfil de competencias tiene una estrecha interrelacion

con todos los subsistemas de la gestidon de recursos humanos.

1.6 Modelos para abordar la gestion por competencias

Un modelo de gestién por competencias es el de Maria Rita Gramigna (2003), este se
instala a través de un programa que contempla los siguientes pasos que se suceden de

esta manera:

1. Sensibilizacion: Para lograr el éxito es fundamental la adhesién de las personas
claves que gerencia los puestos de trabajo. La sensibilizacion de este publico, en busca
de un compromiso, es la primera etapa del proceso.

Esta sensibilizacion podré ser realizada a través de metodologias variadas como:

» Reuniones de presentacion y discusion del modelo, para el desarrollo y adquisicion
de nuevas competencias.
» Focus de discusién que tendran como finalidad detectar las falencias del modelo

vigente.
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» Participacién en charlas o seminarios especificos que traten el tema.

2. Analisis de los puestos de trabajo

Una vez lograda la adhesion y compromiso de la alta gerencia y las personas clave, se

inicia la segunda etapa. Dos acciones son fundamentales en este momento:

» Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en particular son
compatibles con la misién de la empresa.
» Realizar una descripcion completa de cada puesto de trabajo, listando las

actividades correspondientes a cada uno.

3. Definicion del perfil de competencias requeridas

La tercera etapa consiste en listar las competencias requeridas para cada area y

delinear los perfiles sobre esta base.

4. Evaluacién sistematica y redefinicion de los perfiles.

» El proceso de evaluacion y redefinicion de perfiles es fundamental para el éxito del

modelo.

» La plana gerencial sera responsable del acompafiamiento y desarrollo de sus
equipos, identificando los puntos de excelencia y los de insuficiencia.

» Los colaboradores que demuestren un desempefo acorde o encima del perfil
exigido recibiran nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas
competencias.

» Los colaboradores que presenten un desempefio por debajo del perfil exigido,
seran entrenados y participaran de programas de capacitaciéon y desarrollo.

Al establecer un modelo de gestion por competencias se hacen necesarios adoptar

algunas premisas bésicas que avalaran las acciones gerenciales:

1. Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles

especificos y que cada puesto de trabajo existente en la empresa tiene
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caracteristicas propias y debe ser ocupado por profesionales que posean un

determinado perfil de competencias.

2. Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables de

ofrecer oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicion de nuevas

competencias.

3. Estar convencidos de que siempre habrd espacio para el desarrollo de nuevas

competencias y que a lo que hoy se exige como buen desempefio de una tarea,

mafiana podran agregarsele nuevos desafios

Estas premisas basicas deben ser difundidas hasta que sean parte de la cultura general

y sean interiorizadas en las actitudes y comportamientos de todos.

La gestion por competencias, segun este modelo, ademas de suplir estas lagunas,

aporta innumerables ventajas como:

1.
2.

La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad.

El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que
garantizan los resultados.

El gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medidles,
cuantificables y con posibilidad de observacién directa.

El aumento de la productividad y la optimizacién de los resultados.

La concientizacién de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de su
auto desarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en que
las expectativas de todos estan atendidas.

Cuando se instala la gerencia por competencias, se evita que los gerentes y sus
colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo que no
tienen que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades particulares de

cada puesto de trabajo.
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Otro modelo de gestion de competencias es el planteado por Domingo J. Delgado

(2000). En este trabajo, y como una primera contribucién a la comprension de la

Gestion por Competencias y a la visualizacion de sus bondades, se presenta:

A.

Un modelo holistico para la Gestion por Competencias y sus componentes
interrelacionados (grafico 1.1).

Un conjunto de premisas y conceptos que se basan dicho modelo.

Algunas ideas entorno al reenfoque de la Gestion de RRHH por competencias
(grafico 1.2) y, por ultimo un proceso de consultaria mediante el que se

construye la estructura para la Gestion de Competencias en la organizacion.

Gestion del Aprendizaje
Conocimiento Organizacional

A. Modelo Holistico

Figural Modelo holistico para la Gestion por Competencias y sus componentes

interrelacionados

B. Conjunto de premisas y conceptos sobre los que se basa el modelo.

El caracter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas:

La Gestidén del activo que representan las competencias, se concibe en un
sistema donde se interrelacionan la estrategia, el conocimiento (Gestion del
Conocimiento Aprendizaje Organizacional y Gestidbn por Competencias), la
tecnologia, los procesos y los recursos.

La competencia integra las dimensiones:

a) Caracteristicas personales y sociales (aptitudes emocionales sobre las que se

conforman la inteligencia emocional)
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b) Conocimientos y habilidades técnicas contextualizadas a los procesos de

trabajo.

La instalacién de un modelo de Gestidén por Competencia supone, entre otras cosas, un
cambio cultural en cuanto a como la empresa valora el conocimiento (lo capta,
selecciona, organiza, distingue y presenta), y le da importancia, aprende de su propias
experiencias y a enfocarse en adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para
resolver problemas, anticiparse al mercado, proteger sus activos intelectuales y

aumentar la inteligencia y adaptabilidad de la empresa.

» Gestion de Competencias es el proceso que consiste en administrar el activo
intelectual e intangible que representan las competencias en las personas.

» Las competencias, bajo este enfoque, son unidades de actuacion que describen
lo que una persona debe saber y poder hacer para desarrollar y mantener un
alto nivel de desempefio. Incluye aspectos cognitivos, afectivos, motores y de
experiencia. Las competencias se organizan en torno a unidades: Roles,
posiciones y procesos, que constituyen en si la estructura social del trabajo en la
empresa.

El Modelo de Competencias en este enfoque holistico incluye:

» Las competencias Organizacionales, que suponen un rango diferencial en el

mercado.

» Las competencias corporativas, que debe poseer todo el personal para
corresponder con su desemperio a la oferta de valor que hace la empresa a sus

clientes.

» Las competencias de Rol, que comparten los que desempefan un conjunto de
responsabilidades comunes (por ejemplo: Lideres, Coordinadores o Personal de

Apoyo)

» Las Competencias de Posicion, que corresponden a las que estan
contextualizadas en procesos de trabajo especifico (por ejemplo, Lideres de

Proyectos de ingenieria, Coordinadores de Proyectos de Produccion, etc.)
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Conclusiones del capitulo 1

» Las competencias laborales constituyen un avance en la identificacion de las
aptitudes de los trabajadores, las cuales son necesarias identificar para el bien

de la organizacion.

» Existe una infinidad de autores que han trabajado el tema de las competencias

laborales, por lo que se evidencian criterios variados.
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Capitulo 1I: Diagnéstico de la situacion actual de los procesos de Gestion de
Recursos Humanos en la Empresa Pastas Alimenticias de Cienfuegos.

CAPITULO 2: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LOS PROCESOS DE
GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA PASTAS ALIMENTICIAS
DE CIENFUEGOS

2.1 Caracterizacién de la Empresa

En este capitulo se caracteriza la Empresa de pastas alimenticias Cienfuegos, se
realiz6 un analisis de la identificaciéon y prevencién de los riesgos laborales y se
determinan las oportunidades de mejora en el proceso de Gestion de Riesgos

Laborales utilizando diferentes herramientas como el FMEA y el SIPOC.

Caracterizacion de la Empresa de Pastas Alimenticias Cienfuegos.

La Empresa de Pastas Alimenticias de Cienfuegos esta integrada a la Union Confitera,
subordinada al Ministerio de la Industria Alimenticia. Fue creada en fecha 13 de
diciembre del 2006. La misma esta situada en el consejo popular Marta Abreu

perteneciente al municipio Cruces en la Provincia de Cienfuegos.

La mision y vision que orientan el que hacer de la empresa se muestran a continuacion:
Mision
Producir y comercializar Pastas Alimenticias de alta calidad para satisfacer la demanda

del mercado nacional.

Vision

Lograr ser una Empresa estrella en la produccion y comercializacion de Pastas

Alimenticias de alta calidad en los diferentes surtidos.

Dentro de la Resolucién No. 271-2006 dictada por Alejandro Roca lIglesias
Ministro de la Industria Alimenticia, la cual posibilitd la constitucion de la
empresa, se establece el objeto empresarial. EI mismo de expone a

continuacion:
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v" Producir y comercializar de forma mayorista pastas alimenticias, en pesos

v

v

cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de asesoria especializada para la produccion de pastas

alimenticias en pesos cubanos.

Ofrecer servicios de transportacion de carga, a partir de capacidades

disponibles y cumpliendo las regulaciones establecidas al efecto, en pesos

cubanos.

Brindar servicios de alquiler de locales y almacenes a partir de las

capacidades eventualmente disponibles, en pesos cubanos.

Brindar servicio de comedor a sus trabajadores, en pesos cubanos.

El proveedor mas importante de la materia prima fundamental de la empresa es la

empresa Imsa, la misma suministra harina: a granel, la cual es insertada directamente

a los 2 silos con que cuenta la empresa; o en sacos, los cuales son depositados en el

almacén de materias primas.

El principal cliente de la organizaciéon lo constituye la Empresa mayorista del Ministerio

de Comercio Interior (MINCIN) de la zona Central, la finalidad fundamental de esta

comercializacion se dirige al consumo de la poblacion.

La principal linea de produccion es la elaboracion de pastas largas dividiéndose en

cuatro tipos de espaguetis los cuales son:

>

>
>
>

Cabello de Angel
Bucatiny
Linguny

Tollarin

El organigrama de la organizacion de puede encontrar en el Anexo 1 en él puede

apreciarse que la organizacion se encuentra dividida en 6 subdivisiones (Direcciones y

UEB), de las cuales la UEB de Produccion y la de Transporte y Servicio estan formadas
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por varias areas, constituyendo los sectores de la empresa que mas trabajadores

involucran.

La fabrica cuenta con 107 trabajadores hasta el cierre del mes de octubre de 2008, la
distribucién de los mismos tanto por unidades, como por categoria ocupacionales

muestran a continuacion:

Tabla #1: Distribucion de los trabajadores por Areay Categoria Ocupacional.

Categoria . . o .
) Dirigentes | Tecnicos Administrativos Servicios | Obreros | Total
Ocupacional
Direccién 1 4 1 6
Direccién Recursos
1 2 3
Humanos
Direccion Economia 1 3 4
Direccién Técnica 1 3 4
UEB
o 1 3 1 2 9 16
Comercializacion
UEB Servicios de
2 1 13 10 26
Transportacion
UEB Produccion 2 9 1 36 48

2.2 Diagndstico de la situacion actual de los procesos de Gestién de Recursos

Humanos en la Empresa Pastas Alimenticias de Cienfuegos

Los perfiles de cargo constituyen el punto de partida tanto de la seleccion, evaluacion

del desempefio, compensacioén y todas las demas actividades.
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Los calificadores como tradicionalmente han sido llamados solo cuentan con la relacion
de funciones para algunos puestos, careciendo de la definicién de requisitos fisicos,
mentales y de personalidad, asi como de informacién sobre las condiciones de trabajo.
Todo ello evidentemente constituye un obstaculo para el desarrollo del trabajo y para el

mismo trabajador por el caracter rigido y perfil estrecho por el que estan concebidos.

Los perfiles de cargo constituyen el punto de partida para la confeccion de los perfiles
de Competencia, estos profesiogramas en su contenido incluyen las funciones de los
puestos, requisitos de formacion, fisicos, informacién sobre las condiciones de trabajo
entre otras, pero los requisitos de personalidad estan poco desarrollados, son muy

generales y ambiguos lo que dificulta la seleccion de personal.

La ausencia de los perfiles de competencias es uno de los elementos que fundamenta
los problemas que se presentan en la actividad de Recursos Humanos; ya que los
mismos incluyen actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen
desempefio, o sea el perfil en su contenido tiene las caracteristicas que deben
desarrollar los ocupantes para obtener éxito en el puesto. Este perfil ademas contribuye
al desarrollo de las actividades claves de Recursos Humanos, pues mientras mas
requisitos tengan en su contenido mas eficaz sera la seleccion, la evaluacion del

desempefio, la compensacion y las actividades formativas.

2.2.1 Diagnéstico de las Actividades Claves de Recursos Humanos

A pesar de que los perfiles de competencias influyen en todos los procesos que debe
desarrollar la empresa para su Gestion de los Recursos Humanos, fueron
seleccionadas cuatro areas fundamentales para realizar el estudio: Reclutamiento y
Seleccién, Evaluacion del Desempefio y Capacitacion, las mismas fueron seleccionadas
por el grupo de trabajo formado por los especialistas de Recursos Humanos y los

realizadores de la investigacion.

A continuacion se detalla la situacion actual que presentan esas areas dentro de la

empresa.
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Reclutamiento y Seleccion

Realmente el proceso de reclutamiento y seleccidn, en ocasiones no se ejecuta con

todo el rigor que este merece.

En la Empresa de Pastas Alimenticias de Cienfuegos en estos momentos se lleva a
cabo un Sistema de Reclutamiento y Seleccion del Personal que se realiza a través del
comité de expertos. Primeramente se pone la plaza en convocatoria, la informacion que
brinda esta actualmente solo cuenta con un documento que incluye las funciones
generales del puesto de trabajo y los requisitos de conocimientos necesarios para
ocupar la plaza. La convocatoria se realiza primero internamente, dandole a los
trabajadores la oportunidad de optar por la plaza vacante antes de que sea divulgada la
necesidad de personal fuera de la fabrica; en un segundo momento comienza a darse a
conocer el déficit existente a través de los propios trabajadores que lo comunican a sus
allegados y mediante la colocacién de en areas visibles de la empresa, asi como
colocando mensajes radiales en la emisora local. Realizado este paso comienza la
recepcion de los candidatos, presentandose con los documentos necesarios. Luego se
realiza la seleccién por parte del Comité de Expertos, el cual esta integrado por 7

personas gque cuyos cargos Se muestran a continuacion:

1- Coordinadora 4- Representante de la CTC
2- Representante del PCC 5- Representante de la UJC
3- Representante de la administracion 6- Dos trabajadores destacados

A continuacion les relacionamos las etapas de ese procedimiento:

1- Necesidad de mano de obra. 5-Antecedentes penales.
2- Divulgacion. 6- Entrevista Inicial.
3-Recepcidn de los candidatos. 7-Aplicacién de pruebas.
4-Seleccion inicial. 8-Entrevista final.
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Estas etapas muchas veces no se cumplen cabalmente, debido a la necesidad de

ocupar la plaza que se esta ofertando, con rapidez para no detener el proceso.

Existen aun deficiencias en este procedimiento utilizado para el Reclutamiento y
Seleccion, esto pudo conocerse a través de las entrevistas y conversaciones realizadas
con los especialistas de Recursos Humanos, a continuacién se muestran los diagramas
causa-efecto realizados a partir de la informacién recopilada, para una mejor
comprensién de los problemas, fueron separados los procesos, mostrando en la Fig. 2
la informacion referente al Reclutamiento del Personal y la Fig. 3 sobre la Seleccién, en
ambos casos se profundizé en las deficiencias del proceso utilizado y las causas

humanas:

Deficiencias del proceso utilizado

Alcance limitado

<«—— No estan disefiados los perfiles

No existen los perfiles de
de cargo para mostrar como

competencia que permiten . . .
P auep —> informacién a los interesados

determinar personal idéneo
para el puesto de trabajo Deficiencias

v

en el proceso

_— de
reclutamiento

Deficiencia de
gestion del

personal

Deficiencias humanas

Figura#2: Diagrama Causa-Efecto del Reclutamiento
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Deficiencia en el proceso de utilizacion

Escasa utilizacion Se cuenta con poca informacion del

¢ puesto de trabajo (No estan disefiados
los perfiles de cargc®

No se conocenlas Deficiencias en el

comnetenciag

proceso de seleccién

»

- —_— >
Desconocimiento de

las potencialidades del Deficiencias a la
—

hora de seleccionar

Deficiencias humanas

Figura #3: Diagrama Causa-Efecto de la Seleccion

Evaluacion Desempefio

Actualmente no existe un procedimiento de evaluacién de desempefio detallado, con
indicadores precisos que evaluen el desempefio de los trabajadores. La evaluacién que
mide los resultados de trabajo incluye los indicadores que se relacionan a continuacion,

junto al rango de puntuacion de cada uno:

» Cumplimiento de los objetivos, funciones, tareas, eficiencia, calidad y
productividad en el trabajo. [Desempefio Laboral Superior (DLS): 30,
Desempefio Laboral Adecuado (DLA): 25 y Desempefio Laboral Deficiente
(DLD): 23].

» Comportamiento de la disciplina laboral y el aprovechamiento de la jornada.
[DLS: 30, DLA: 25y DLD: 23]

» Cumplimiento de normas de seguridad y salud en el trabajo. [DLS: 20, DLA: 20y
DLD: 18]

» Uso y cuidado de los recursos materiales (portadores energéticos, equipos y
medios de proteccion personal.) [DLS: 20, DLA: 19 y DLD: 14].
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Para la calificacién final se toma la sumatoria de los puntos adquiridos en cada uno de

los indicadores obteniendo:

Tabla # 3: Resultado de la Calificacién Final segun puntuacion adquirida.

Calificacion Final Rango de la Sumatoria

Desempefio laboral Superior 90 - 100 puntos

Desempefio Laboral Adecuado | 79 - 89 puntos

Desempefio Laboral Deficiente | Menos de 78 Puntos

Se realiza la evaluacion trimestralmente, acumulando una evaluacién por cada
trimestre, la cual es procesada al terminar el afio otorgando una calificacion anual que

es anexada al expediente laboral.

Como se puede apreciar los indicadores que se miden son muy subjetivos y generales,
sin detallar la forma de asignar la puntuacion en cada uno, ademas, no incluyen, el logro

0 no, de las competencias que cada puesto de trabajo requiere.

Para esta &rea también se realiz6 el diagrama causa efecto a partir de las mismas

deficiencias generales, el mismo se muestra a continuacion:
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Deficiencia del proceso de utilizacién

Inexistencia

de los perfiles No se evaltan las

competencias laborales del
Subjetividad

de los Desconceptualizacion de

indicadores Deficiencias en

los indicadores
el

procedimiento
Subjetividad a la

Criterios influenciados
hora de evaluar

por la percepcién
personal
Deficiencias humanas

Figura # 3: Diagrama Causa-Efecto de la Evaluacion del Desempefio

Capacitacion

En la Fabrica de Pastas Alimenticias Cienfuegos existe un plan de capacitacion anual el
cual es orientado por la Oficina Central y esta dirigido a los dirigentes y especialistas.
Para confeccionar el plan de capacitacién por area se le aplica una encuesta de
capacitacion a los jefes de cada una de estas, donde exponen las necesidades que
ellos consideran poseen sus trabajadores subordinados, la informacion recibida de cada
una de las areas es elevada desde la base hacia la direccién de la Fabrica para de esta
manera confeccionar el Plan de Capacitacién Anual el cual es aprobado por el Consejo
de Direccion. Las principales actividades de capacitacion que se llevan a cabo son: auto
estudios, cursos, seminarios, conferencias, talleres y entrenamientos practicos o
rotaciones de puestos. Estas pueden realizarse tanto en la empresa como fuera de

esta, en dependencia de las caracteristicas de la actividad.

Para el control del Plan de Capacitacion se recoge la relacion de los participantes en
cada una de las vias de capacitacion antes sefaladas, asi como la realizacién o no de

la actividad planificada, haciéndose un andlisis mensualmente del avance del plan
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Existen convenios de colaboracidn con otros centros educacionales como: la
Universidad, Escuela de economia, Escuela PCC, Escuela Facultad, Joven Club con el
objetivo de extender la capacitacién a todo el personal que lo necesite y asi contar con
personal altamente calificado técnica y profesionalmente e identificarlos con la

Institucion.

Es posible comprobar, también en esta area, la subjetividad de las decisiones tomadas,
pues las actividades de capacitacidon a desarrollar y los participantes en cada una de
ellas son el producto de la opinion del jefe de area sin que este cuente con la

informacién necesaria y adecuada para obtener resultados satisfactorios.

A continuacibn se muestra el diagrama causa-efecto de esta

area:

Deficiencia en el proceso de utilizacion

Realizacion de

4+ . e .
La ausencia de |OS canacitacion innecesaria

perfiles de
competencia impide Falta de control en cuanto a
determinar los NDA

» Deficiencia en

Subjetividad a el proceso de
Desaprovechamieno

la hora de

. de las oportunidades
determinar los

or parte de los
NDA porp

Deficiencias humanas capacitados

Figura #4: Diagrama Causa-Efecto de la Capacitacion.

Determinacion de las principales causas que afectan los Recursos Humanos.

A partir de los diagramas causa-efecto se determind la frecuencia en que inciden las
causas que provocan deficiencias en cada una de las areas de Recursos Humanos

analizada, de este andlisis de obtuvo la siguiente tabla:
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Tabla #4: Frecuencia de incidencia de los criterios en el desarrollo de las areas

de Recursos Humanos seleccionadas.

No. Causa Frecuencia
1 Ausencia de los Perfiles de Competencia 4
2 Ausencia de los perfiles de cargo 3
3 Subjetividad a la hora de tomar las decisiones del area. 3
4 Insuficiente gestion del personal involucrado 1
5 Escasez de técnicas 1
6 Desconocimiento del potencial humano 1
7 Capacitacion innecesaria 1
8 Descontrol de requerimientos y habilidades adquiridas 1
9 Desaprovechamiento por parte de los capacitados 1
10 | Descoceptualizacion de indicadores 1
11 | Criterios infundados 1

Con el resultado del analisis realizado anteriormente se construyd el diagrama Pareto

que se muestra:

Diagrama Pareto
5 150
4
3 100
i 50
0 . anl0n08e,
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Figura #6: Diagrama Pareto de las principales causas que inciden en las areas de

Recursos Humanos seleccionadas.
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Todas estas técnicas anteriormente realizadas se aplicaron de forma combinada
lo que posibilitd, por un lado, que brindaran una vision lo mas real posible del
estado actual de la Fabrica y por otro, que permitieran conocer las principales
causas que pudieran incidir a la hora de evaluar las areas de Recursos
Humanos y posteriormente encausar nuestro trabajo sobre estas causas para
lograr el desarrollo de la organizacion y de su personal como recurso

dinamizador de la Gestién de los Recursos Humanos.

Las causas fundamentales a trabajar, segun los resultados del diagrama Pareto se

relacionan a continuacion:

» Ausencia de los Perfiles de Competencia.
» Ausencia de los perfiles de Cargo.

» Subjetividad a la hora de tomar las decisiones del area.

Es por ello que se dirige el estudio al disefio de los perfiles de cargo y competencias,
enfatizando en este Ultimo, debido a la importancia que van adquiriendo las

competencias con las Normas Cubanas 3000: 2007.

Se procedié a estructurar los perfiles de cargo, realizando un hibrido con los de

competencias, para que estuvieran conformados en un solo documento.

La tercera causa no se profundiza en este estudio, debido a que la solucién de las dos
anteriores permitira elaborar nuevos procedimientos para mejorar el desemperio de las

areas involucradas en la Gestién de los Recursos Humanos.

2.3 Procedimiento utilizado para la realizacion del estudio.

Para la realizacion de los perfiles se utiliza el procedimiento disefiado por Marero
2007, cuyo procedimiento se muestra en el Anexo 2 y que consta de los

siguientes pasos que a continuacion se muestra:
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Fase preparatoria
1.1 Etapa 1. Diagnéstico de la situacion actual de la GRH en la organizacion.
1.2 Etapa 2. Andlisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo

1.2.1 Disefio de los perfiles de cargo

Fase de planeamiento

Etapa 3. Definicion de los objetivos del estudio y del disefio los perfiles de
competencias.

Etapa 4. Determinacién de los cargos que seran objeto de analisis y a los cuales se les
elaborara el Perfil de Competencias.

Etapa 5. Seleccion del personal que va a realizar el estudio. Creacién del grupo de
expertos.

Etapa 6. Seleccion de los métodos para el registro de la informacion necesaria para el
estudio y preparacion del material de trabajo para el mismo.

Etapa 7. Entrenamiento al grupo de expertos en Gestién de Competencias: En esta
Etapa 8. Explicacion a los trabajadores sobre las particularidades del estudio a realizar

Fase de ejecucion

Paso 1. Registro de la informacién

Paso 2: Aplicacion del método Delphi (A. Cuesta) a través de diferentes rondas.

Paso 3. Redaccion y presentacion de la primera version de los perfiles de competencias

al grupo de experto.

Fase de implantacién

Fase de seguimiento
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Conclusiones Parciales del Capitulo .
Como resultado del diagnostico de los Recursos Humanos en la entidad se detectaron
un conjunto de deficiencias que estdn afectando una correcta Gestion de Recursos
Humanos. Entre ellas se encuentran:
» Dificultades en el procedimiento de Reclutamiento, Seleccién de Personal,
Evaluacion del desempefio y capacitacion.

» Falta de perfiles de Cargos para toda la organizacion.
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Capitulo 1lI: Aplicacién del procedimiento seleccionado elaboracion de los
perfiles de competencia.

CAPITULO #3: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO
ELAVORACION DE LOS PERFILES DE COMPETENCIA.

Introduccién

En el presente capitulo se aplica el procedimiento seleccionado para el disefio de los
perfiles de competencia logrando definir los mismos ademas se realiza una propuesta
de utilizacion de los perfiles de competencia para mejorar las areas de Recursos

Humanos seleccionadas.

3.1 - Procedimiento para la confeccién de los Perfiles de Competencias.

A continuacion se hara referencia al procedimiento logico seguido para la
determinacion de las competencias, es necesario aclarar que los perfiles de
competencia se confeccionaron para los puestos correspondientes al 4rea de envase.

Se escogio esta area teniendo en cuenta:

» Fue solicitada directamente por la empresa para comenzar el estudio.

» Que es en ella donde labora la mayor cantidad de trabajadores dentro del
proceso de produccion.

» De ella se obtiene el producto terminado listo para comercializar.

» Suincidencia en los ingresos y las utilidades de la empresa.

A continuacién se procede al desarrollo de las fases propuestas en el procedimiento

seleccionado, el cual se puede consultar en el Anexo 2.

Fase preparatoria

Esta fase se desarrolld6 en 2 etapas fundamentalmente, las cuales se explican a

continuacion:
Etapa 1. Diagnostico de la situacion actual de la GRH en la organizacién.

Esta fase se desarrolla en el capitulo 2, donde se analiza la situacion de las principales
areas de la Gestion de los Recursos Humanos que fueron definidas por los

especialistas involucrados en el estudio.
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Etapa 2. Andlisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo

La tendencia actual en el disefio de los sistemas de trabajo es hacia puestos de trabajo
polivalentes o multihabilidades; en correspondencia con esta tendencia habrd que
garantizar que los perfiles de competencia y puestos de trabajo no signifiqguen una traba
legal, sino un marco referencial con un perfil amplio, propiciando el enriquecimiento del

trabajo, tanto en su vertiente horizontal como en la vertical.
La consideracion anterior evidencia la necesidad de trabajar en este sentido.

En el desarrollo de esta etapa se tuvo en cuenta las modificaciones en el disefio de los
sistemas de trabajo, pues esto presupone la realizacion de los perfiles de cargo para los
puestos que se encuentran dentro del estudio, teniendo en cuenta que solo existian
definidas las funciones generales y los requisitos de cada uno de los puestos; se analizd
ademas, las condiciones de trabajo del grupo de cargos estudiados y la seguridad e

higiene ocupacional, entre otras.

Disefio de los perfiles de cargo

En esta sub.-etapa fueron disefiados los perfiles de cargo, sin tener en cuenta las

competencias laborales, pues en las fases posteriores se enfatiza en ellas.

El primer paso realizado para la elaboracion de estos perfiles fue la aplicacion de las
encuestas de Analisis del Puesto de Trabajo, en cada uno de los puestos de trabajo que
conforman el area de Envase, posteriormente y con el intercambio realizado tanto con
los propios trabajadores como con los especialistas de seguridad se disefié la primera
version de los perfiles de cargo la cual se muestran conjuntamente con las

competencias, mas adelante se hara referencia a su ubicacion.

Fase de planeamiento

En esta fase, todo el estudio de analisis y descripcion de puestos de trabajo y la
confeccién de los perfiles de competencias fue cuidadosamente planeado. Las etapas

desarrolladas en la fase de planeamiento fueron las siguientes:
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Etapa # 3. Definicion de los objetivos del estudio y del disefio de los perfiles de

competencias.

Se debe definir el objetivo o (los objetivos) que se pretende alcanzar con la confeccion
de los perfiles de competencias. Como se analiz6 anteriormente, un estudio de este
tipo puede tener numerosas finalidades y objetivos, entre ellos: el reclutamiento, la
seleccion de personal, la evaluaciéon del desempefio y la capacitacién, asi como las

demas précticas de Recursos Humanos.

En la presente investigacion el disefio de los perfiles de competencias estuvo dirigido a
permitir la propuesta de acciones que permitan minimizar los problemas detectados en
el diagnéstico en las areas de Recursos Humanos seleccionadas para el estudio. O sea
con el disefio de estos perfiles se crean las condiciones para su uso en los subsistemas

de las Gestion de Recursos Humanos.

Etapa # 4. Determinacidon de los cargos que seran objeto de analisis y a los

cuales se les elaborara el Perfil de Competencias.

Antes de iniciar el estudio, resulta de vital importancia, determinar los cargos y puestos
de trabajo que van a ser analizados, ya que de ello, dependeran las técnicas y métodos
a utilizar. Si existen numerosos puestos y/o cargos de iguales caracteristicas, se puede
seleccionar una muestra representativa de ellos y realizar el analisis solo sobre estos.
Dado el caso de que existan numerosos cargos Yy puestos de trabajo, pero estos no
presenten caracteristicas similares, entonces serd necesario, realizar el estudio para

todos los cargos y puestos en cuestion.

En correspondencia con lo anterior y tomando como base el diagnostico de Recursos
Humanos realizado a la entidad se determiné comenzar este estudio con los puestos
de: Operador Auxiliar de Elaboracion de Productos de la Industria Alimenticia,
especificamente para los puestos que son conocidos en la empresa como envasadores
y selladores; y para Operador B de maquinas confirmadora y llenadora de envase
especificamente para los puestos que son conocidos en la empresa como muletero y el

pizarrista.

Al iniciar el estudio se realiz6 una sesion de trabajo con el Consejo de Direccion de la

fabrica donde se les explic6 a sus miembros los objetivos de la investigacion, las
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ventajas que reportaria la misma y se les imparti6 ademas una panoramica general del

tema.

Etapa # 5. Seleccién del personal que va a realizar el estudio. Creacion del grupo

de expertos.

Una cuestién que habra que resolver en todos los casos en que se lleve a cabo este
tipo de estudios es la de ¢quién ha de elaborar los perfiles de competencias? Pueden
adoptarse diversas soluciones: el ocupante del puesto, su jefe inmediato superior, un
técnico del Departamento de Recursos Humanos, un consultor externo o una

combinacién de varios.

Cada opcién tiene, evidentemente, sus ventajas y sus inconvenientes: el ocupante del
puesto y su jefe inmediato superior conocen muy bien el puesto o cargo, pero no estan
familiarizados con la redaccién de los perfiles y probablemente, serdn poco objetivos en

la seleccion y transcripcion de la informacion.

Con el consultor externo puede ocurrir justamente lo contrario. Lo mas habitual suele
ser acudir a algun técnico del Departamento de Recursos Humanos y a un consultor
externo para formar y entrenar al personal de la propia organizacién, en caso de ser
necesario. Entre todos llevaran a cabo la elaboracion de los perfiles, apoyandose en los
ocupantes de los cargos y puestos de trabajo. De esta forma, se aprovecha la
experiencia y el conocimiento de los consultores externos y se evitan los costos que
supone contratar a uno o varios consultores externos para llevar a cabo todo este

estudio.

La presente investigacion se realiz6 por un equipo multidisciplinario de la propia fabrica,

el cual estaba integrado por diversos especialistas de la entidad.
El grupo de expertos fue seleccionado utilizando los siguientes criterios:

= Experiencia y calificacion profesional en la actividad que desempefia.
= Conocimiento profundo del puesto.

= 6 meses 0 1 afio de experiencia en la fabrica.

Una vez definidos los criterios de seleccion de los expertos se procede al calculo del
tamano de la muestra. Para el efectivo desarrollo de este paso primeramente se decidié

la proporcién del error deseado al realizar la inferencia con los n expertos (p), el nivel
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de precision (i) y el nivel de confianza que se desee tomar. Seguidamente se pasa a
calcular el tamafio de la muestra de expertos, auxiliandose de la férmula que a

continuacion se expone:

_ p(- p)k
i2

n

Donde:

K = Depende del nivel de confianza y adopta:
Cuando 1-oc= 95% un valor de K=2,6896
P=0.05.

i <=0,12

i =0,11984

Sustituyendo en la formula:

. _ 0.05 (1-0.05) 2689
(0.11984 )2

n =9 expertos

Después de realizado el calculo se definio el nimero de expertos por cargos (9).

Etapa 6. Seleccion de los métodos para el registro de la informacién necesaria

para el estudio y preparacién del material de trabajo para el mismo.

En esta etapa, segln la naturaleza y las caracteristicas de los cargos y puestos de
trabajo que deben ser analizados, se seleccionan los métodos de andlisis mas

adecuados.

En definitiva, no existe un método mejor o peor que los demas. Se suelen utilizar
métodos mixtos, debido a que la combinacion de varios métodos, brinda la posibilidad
de atenuar los inconvenientes que se presentan al aplicar cada método de forma

independiente.

Se utilizaron en esta etapa varios métodos de andlisis, pues dificilmente los cargos y
puestos de trabajo son de naturaleza semejante y presentan caracteristicas iguales.
Entre los métodos seleccionados en este estudio para el registro de la informacion se
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encuentran, cuestionarios de analisis de puestos Anexo # 3, entrevista, observacion,

dinamicas de grupo y el método de expertos.

Ademas en esta etapa se prepard todo aquello que iba a ser necesario para la
realizacion del estudio, con el objetivo de elaborar los perfiles de competencias

correspondientes.

Se defini6 ademas el contenido de los métodos seleccionados para registrar la
informacioén necesaria, con el objetivo de realizar el analisis y descripcion de puestos de
trabajo y elaborar el perfil de competencias. En el caso del método de expertos se

planifico bien cada ronda y la forma de realizar el mismo.

Etapa # 7. Entrenamiento al grupo de expertos en Gestion de Competencias:

En esta fase a todos los expertos seleccionados se les dio un entrenamiento en el tema
de Gestién por Competencias, aportandoles en esencia las concepciones mas actuales
de la GRH, asi como también la explicacion del proceder del método a utilizar.

Etapa # 8. Explicacion a los trabajadores sobre las particularidades del estudio a

realizar

Una vez cumplidas las etapas anteriores, corresponde ahora explicarle a todo el
personal, tanto a los directivos como a los empleados involucrados, qué se va a realizar
un estudio para elaborar los perfiles, con el objetivo de que todos estén informados y

tratar de obtener asi, la maxima colaboracion.

Como parte de este paso se reunié (como se explicé anteriormente) al Consejo de
Direccion de la organizacion para comunicarle a todos los directivos los objetivos, el
alcance y contenido del estudio que se va a realizar, asi como las principales
caracteristicas de éste. Luego como segunda parte de esta etapa, se reuni6 al personal
de la fabrica para informarles las caracteristicas del estudio, los objetivos que se
perseguian con este y lograr asi la activa participacién y motivacioén de los trabajadores

en el mismo.
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Fase de ejecucion

En esta fase se lleva a cabo, la etapa de ejecucién del estudio, en la cual se

desarrollaron los pasos siguientes:
Paso 1. Registro de la informacion

Este paso se registrd toda la informacién necesaria, referida a los distintos cargos y
puestos de trabajo objeto de estudio, para elaborar los perfiles de competencia, a partir
de los métodos seleccionados, en funcion de los cuales se prepard el material de
trabajo.

En esta fase se defini6 ademas el formato que tendrian los perfiles de competencia, en

correspondencia con los objetivos que se perseguian con la confeccion de los mismos.

En la literatura consultada no se detectd un criterio unanime entre los autores para
presentar estos resultados, existiendo una gran diversidad de criterios y formatos para
estructurar la informacién registrada. Sin embargo, la mayor parte de los autores
coinciden en clasificar la informacion en varias categorias. Teniendo en cuenta lo antes
expuesto y dada la necesidad de garantizar que la presentacion de la informacion
contenida en los perfiles de competencias de los puestos de trabajo, sea homogénea
para toda la organizacién, se propuso un formato estandar, donde se define la

estructura del Perfil.

En el Anexo 4 se muestra el formato de dicho perfil explicando las categorias definidas

en el formato propuesto.

Paso 2: Aplicacién del método Delphi, (A. Cuesta) a través de diferentes rondas

que se explican a continuacion:

1. Desarrollo de la primera ronda. En este paso a cada experto del grupo de forma

individual se le entreg6 una hoja de papel en la que se le plantea:

Los perfiles de competencias superan los tradicionales perfiles de cargo ya que no
solo incluyen los conocimientos y habilidades para hacer el trabajo sino que también
incluyen las actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio o

sea querer hacer dicho trabajo.

Para la realizacion de los perfiles antes mencionados se necesita que usted responda a

la siguiente pregunta:
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¢,Cuales son los requisitos de personalidad y habilidades que deben poseer las

personas para lograr un desempefio exitoso en este puesto X?

Posteriormente los especialistas que aplican el método analizaban los resultados y a
través de la técnica de reduccion de listado erradicaban repeticiones y similitudes,
ademas de configurar una tabla donde se reflejaron las cualidades que determinaron los

expertos.

Tabla #5: Primeras competencias definidas por los expertos.

Puesto de Trabajo Competencia
Atencién concentrada Capacidad fisica
Envasador Agilidad manual Disciplina

Capacidad de conmutacion

Capacidad de conmutacion Agilidad manual
Sellador Capacidad fisica Disciplina
Capacidad de conmutacion Agilidad manual
Muletero Capacidad fisica Disciplina
Capacidad de analisis Disciplina
Pizarrista Capacidad de conmutacion Memoria visual
Liderazgo

2. Segunda ronda: Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde
aparece la tabla confeccionada con anterioridad y se le pregunta: ¢Esta Ud. de acuerdo
en que esas son verdaderamente los requisitos de personalidad y habilidades para este
puesto? Donde su opinibn sea aceptada marque con una (X) y donde no este de

acuerdo con un (-).
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Luego de recogidas las respuestas de todos los expertos, se determina el nivel de

concordancia a través de la expresion:

Cc=(1-Vn/Vt)*100

Donde:

Cc: Coeficiente de concordancia expresada en porcentaje.

VN: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

VT: Cantidad total de expertos.

Los criterios donde Cc >= 60% se toman en cuenta y donde Cc<= 60% se desechan.

Luego de realizados los célculos en correspondientes a esta etapa fueron desechadas

las competencias:

» Capacidad de conmutacion para el envasador.
» Memoria visual para el pizarrista.

3. Desarrollo de la tercera ronda. En esta ronda a los expertos se les preguntd: ¢En
gué nivel considera usted que la persona debe poseer estos requisitos de personalidad

y habilidades para lograr un desempefio exitoso en este puesto?

En este paso se les orienta a los expertos que (1) significa que debe poseerlo en un

nivel bajo, (2) en un nivel medio y (3) en un nivel alto.
Recogida la informacién se pasa a la siguiente fase.

Procesamiento de los resultados. Este paso se efectué un analisis estadistico donde se
obtiene la moda y la media para cada una de las competencias definidas, a

continuacién se muestran los resultados:
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Tabla #6: Resultado del procesamiento estadistico para el Puesto de Trabajo del
Envasador

El1|E2 | E3|E4 | E5| E6 | E7 | E8 | E9 | Moda | Media
Atencibnconcentrada | 3 | 3 | 3 | 2 | 3| 2| 3| 3] 2 3 2,8
Capacidad fisica 21212211212 2 1,6
Agilidad manual 3|33 |3 |2]|3|2]|3]3 3 2,7
Disciplina Laboral 22|22 |2|1]1|3]2 2 1,8

Tabla #7: Resultado del procesamiento estadistico para el Puesto de Trabajo del

Sellador

Sellador El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | Moda | Media
Capacidad de

conmutacion 2 (21 2|1|1|2|2]|1]|S3 2 1.8
Capacidad fisica 3 (33|23 |]3|2]|38]|2 3 2.6
Agilidad manual 3|2 |32 |2|3|2]|2]3 2 2.4
Disciplina Laboral 22|21 |1]|3]|2]|2]2 2 1.8
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Tabla #8: Resultado del procesamiento estadistico para el Puesto de Trabajo del

muletero.

Muletero El | E2 | E3|E4 | E5| E6 | E7 | E8 | E9 | Moda | Media
Capacidad de

conmutacion 3 (3 [3|2|2]|3|3]|2]3 3 2.6
Capacidad fisica 3 (3 [3|2|3|]3|2]|38]|2 3 2.6
Agilidad manual 2|2 |12 |3|2]|1|3]2 2 2
Disciplina Laboral 2 2|2 |1 |1]|3]|2]|2]2 2 1.8

Tabla #9: Resultado del procesamiento estadistico para el Puesto de Trabajo del

Pizarrista

Pizarrista El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7T | E8 | E9 | Moda | Media
Capacidad de
conmutacion 2 2 2 2 1 2 3 2 2 2 2

Capacidadde andlisis | 3 | 3 | 3 | 2| 3|3 |3 ]| 2] 3 3 |27

Disciplina Laboral 2 2|2 | 1|1]|3]|2]|2]2 2 |18

Liderazgo 2|1 32|33 |3]|2]2]|°2 2 2.4

4. Desarrollo de sesiones de trabajo en grupo con los expertos. Luego de un profundo y
exhaustivo andlisis del manual de normas y procedimientos, de los perfiles de cargo
disefiados en la fase anterior, de los cuestionarios y de la utilizaciéon de los criterios
sobre las cualidades o requisitos de personalidad y habilidades que aportaron los
expertos se llega a la confeccion de las competencias de los diferentes puestos del area

objeto de estudio.

Obtenidas las competencias se pas6 a la confeccién del Perfil de Competencias.
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Paso 3. Redacciéon y presentacion de la primera versién de los perfiles de
competencias al grupo de expertos:

En esta etapa ademas se redact6 de acuerdo con la informacién registrada, una primera
version de los perfiles de competencias de los diferentes puestos, segun el formato

propuesto para estos fines.

La experiencia demuestra que no existen esquemas fijos que seguir para la redaccién y
presentacion de los perfiles de competencia, aunque los expertos sugieren que se use
un estilo sencillo, conciso y claro, procurando iniciar cada frase con un verbo de accion
y en tiempo presente, evitando toda expresidbn que no de informacion exacta y
necesaria, asi como todo tipo de valoraciones y juicios propios del personal que redacta

los perfiles de competencias. Estos perfiles aparecen en el Anexo 5.

Fase de implantacién

Es importante destacar que la entidad continuard en esta fase, por lo que en lo
adelante este trabajo refiere los lineamientos o fases a seguir para terminar dichos

perfiles.

En esta fase se llevara a cabo la etapa de prueba e implantaciéon de los

profesiogramas, en la cual se seguiran los pasos siguientes:
Paso 1. Prueba de los perfiles de competencias.

Poner un tiempo a prueba el Perfil de Competencia es muy Uutil, debido a que esto
posibilita el desarrollo de acciones para propiciar el enriqguecimiento del trabajo; segun
el criterio de varios autores consultados; este enriquecimiento se puede propiciar a

través de las acciones siguientes:

Otorgando libertad a los trabajadores para decidir sobre los métodos de trabajo,

secuencia y ritmo.

Inculcando en los trabajadores un sentido de responsabilidad
Promoviendo la participacion de los trabajadores.

Proporcionando a las personas retroalimentacion sobre su desempenio.

Asegurando que los trabajadores conozcan, como sus tareas contribuyen al producto

final.
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Implicando a los trabajadores en el analisis y cambio del medio ambiente del trabajo.

En la Literatura consultada no se detectd un criterio unanime entre los autores para
prefijar el tiempo de duracion del periodo de prueba de los perfiles. Sin embargo, la
experiencia atendiendo al factor aprendizaje demuestra, en estos casos, establecer un
periodo de prueba entre 1 y 3 meses como maximo. Atendiendo a esto se determinara
un periodo de prueba de los perfiles de 3 meses y durante ese tiempo se valorara en

gue medida era necesario un reajuste de los mismos.
Paso 2. Presentacién de la version final de los perfiles de competencia.

En este paso se incluiran las correcciones oportunas, derivadas, como resultado, del
periodo de prueba, para la presentacion de la redaccién definitiva de los perfiles de

competencia.
Paso 3. Aprobacion de los perfiles.

Una vez redactada la version final de los perfiles de competencia, se someterd a la
consideracion de los trabajadores y de los directivos para su correspondiente

aprobacion.
Paso 4. Implantacion de los perfiles de Competencia.

La aprobacion definitiva de los perfiles por parte de todos los niveles competentes,

posibilitara la implantacion de estos en la organizacion.

Para la implantacién de los mismos, se planifican sesiones de capacitacion para todo
personal, tanto a los directivos como a los trabajadores. En estas sesiones se analizan
la importancia del conocimiento de las competencias de cada cargo y puesto de trabajo

y su influencia en la calidad del servicio que se presta.

Fase de seguimiento

Esta fase incluye de hecho la etapa de seguimiento (monitoreo) de los Perfiles de

Competencia.

Esta etapa se estableceran revisiones periddicas para detectar posibles cambios en los
contenidos de los cargos y/o puestos de trabajo, debido a modificaciones, tanto en las

estrategias y politicas de recursos humanos trazadas en la organizacion como en el
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disefio de los sistemas de trabajo, en lo que se refiere a los métodos y a las condiciones

de trabajo, que provocaran cambios en dichos perfiles de competencias.

Para garantizar el éxito de la aplicacién del procedimiento propuesto se trabaja
constantemente para lograr la implicacién de todo el personal en las concepciones
modernas de la Gestién de Recursos Humanos y en este caso especifico, con aquellas
cuestiones relacionadas con la Gestion de Competencias. Es importante destacar
ademas que todo personal se familiarizé6 con el proceso de manera que se obtuvo la

maxima colaboracion al respecto.
Propuesta de utilizacion de los Perfiles de Competencia

Teniendo en cuenta que se poseen los perfiles de competencia para los puestos del
area de envase, se propone que se disefien nuevos procedimientos para las esferas de
la Gestion de Recursos Humanos escogidas en el estudio, donde se incluyan estos

procedimientos.

A continuacion se brinda una tabla resumen que pretende mostrar las posibles acciones
gue se pueden desarrollar por la empresa, mientras no se disefien los nuevos

procedimientos.

Tabla #10: Propuesta de utilizaciéon de los perfiles de competencias.

Area de Recursos Propuesta de utilizacion

Humanos

' > . . . —

Reclutamiento Brindarlos para ampliar la informacién a los
interesados de los puestos vacantes.

» Mostrar las competencias que debe poseer el
personal idoneo para el puesto de trabajo que

se propone.

Seleccion > Brindarlo a especialistas que realizan Ia
seleccion para que posea mas informacién del

puesto de trabajo.

» Utilizarlos para comprobar si los candidatos

poseen las competencias necesarias.
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Area de Recursos

Humanos

Propuesta de utilizacion

Evaluacién del desempefio

» Crear indicadores que evallen las competencias

laborales del personal.

» Objetivizar los indicadores a partir de las

dimensiones propuestas en los perfiles.

Capacitacion

» Realizar la capacitacion sobre la base de las
competencias requeridas para el desempefio de

cada puesto en particular.

» Determinar las Necesidades de aprendizaje a
partir del resultado de las evaluaciones del

desempefio.
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CONCLUSIONES PARCIALES DEL CAPITULO Il

» Para la confeccion de los de los Perfiles de Competencia se utilizé el
procedimiento disefiado por Marrero 2007, se conformaron dentro del
procedimiento los perfiles de cargo, y se aplicé el método de expertos o
Delphi por rondas, el cual permite determinar con efectividad las
competencias del puesto.

» Como resultado de la aplicacién del procedimiento anterior se disefiaron 4
perfiles de competencias, los que introducen nuevos elementos con respecto
a las areas de recursos humanos ya existentes anteriormente, como son: la
mision del puesto, las competencias, documentos del puesto, equipamiento,
caracteristicas de personalidad y habilidades, normas, procedimientos y las
competencias laborales con sus dimensiones.

> Se realiza una propuesta de utilizacion de los perfiles disefiados para la
mejora de las areas de gestién de los recursos Humanos seleccionadas para

el estudio.
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CONCLUSIONES

» Se realiz6 un andlisis bibliografico que permitié conocer el estado actual
de las competencias laborales y su realizacion con las practicas de

recursos humanos

» se hizo un diagnostico de la situacién actual de los procesos de Gestion
de los Recursos Humanos en la empresa Pastas Alimenticias de
Cienfuegos, seleccionando 4 areas fundamentales para profundizar con

las competencias laborales.

» Se elaboraron los perfiles de competencia de los puestos de trabajo del
area de envase que intervienen en el proceso de fabricacion de Pastas

Alimenticias de la Empresa de Pastas Alimenticias de Cienfuegos
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Recomendaciones

RECOMENDACIONES
» Implementar las dos ultimas etapas del procedimiento propuesto.
» Validar las competencias determinadas en los perfiles disefiados.

» Extender el disefio de los perfiles a los demas puestos de la empresa.
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ANEXOS.#3 ORGANIGRAMA GENERAL DE LA FABRICA DE PASTAS ALIMENTICIAS DE CIENFUEGOS

DIRECCION GENERAL

A 4

mantenimiento

A 4 A A A A 4 A
Direcciodn Direcciodn Direcciodn UEB UEB UEB
de Contable Servicios
Recursos » Turnos de .
Prodiiccién Grupo de
Almacén Seguridad
Materias
Brigada
Almacén Cocina
Productos
,| Brigadade
Brigada Transnorte
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ANEXO# 2 Procedimiento utilizado para la realizacién del estudio.

Fase

Prenarataria

Fase de

Planeamiento

Fase de

Ejecucion

Fase de

Imnlantacidn

Fase de

Seauimiento

1. Diagnostico de la situacién actual de la GRH en la organizacién

A

2- Anélisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo.

A 4

3- Definicion de los objetivos del estudio de analisis y descripcion de

A

4- Determinacion de los cargos y puestos de trabajo que seran objeto de

5-. Explicacion a la alta Direccion sobre los objetivos y particularidades

6- Seleccion del personal que va a realizar el estudio. Creacion del grupo

\ 4

7. Seleccion de los métodos para el registro de la informacion y

8-Entrenamiento al grupo de expertos.

v

9. Explicacidn a los trabajadores sobre las particularidades del estudio a

N

\4

v e Registro de la informacidn
_ ] ] __ 5| e Aplicacion del método Delphi
10- Ejecucion y estudio e Redaccion y presentacion

de la primera version de

PERFIL DE CARGO

A 4

L____| 11- Prueba e implantacién de

A 4

e  Prueba de los perfiles
los Perfiles de Competencias. Presentacion de la version
Final de estos perfiles

\ 4

12- Seguimiento (monitoreo).
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ANEXOS 3: Encuesta aplicada para el Analisis de los Puestos.

ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO

1- IDENTIFICACION.

» Denominacion del puesto de trabajo:

o Area:

Departamento:

Subdireccién:

» Categoria Ocupacional: () Obrero. () Técnico. () Administrativo.
() Dirigente. () Servicio.

» Grupo Salarial (Ejemplo: VIII):

* Fecha de Andlisis:

* Relacién con su superior jerarquico.

Un elemento fundamental a tener en cuenta y por ende a mejorar dentro de la
organizacion, es la relacion de trabajo que se establece entre usted, su jefe
inmediato 0 en su caso, con otras personas de las que reciba 6rdenes. Nos
gustaria que nos describa los aspectos principales de estas relaciones que a su

criterio podrian mejorarse.

1.

2.

3.

4.

5.

Ejemplo: Me gustaria que fuera mas comunicativo, que me aclarase mejor cudl es

mi responsabilidad, tener mas reuniones de trabajo para evacuar dudas, etc.
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* Indique otras personas de las que recibe ordenes de trabajo pero de las

gue no depende directamente (jerarquicamente):

Nombre Tipo de 6rdenes Frecuencia
Elevada Media Poca
* NUmero de empleados del puesto: de ellos: Mujeres _ Hombres

De forma general diga

« ¢ En qué consiste su trabajo? (MISION)

Ejemplo: Aplicacion de los métodos y técnicas de computacion al proceso

tecnoldgico para garantizar una elevada productividad y eficiencia en la Empresa.

* Actividades principales de su puesto de trabajo.

TAREAS DIARIAS: Debe describir todas las tareas que realiza diariamente, en

orden de importancia, sefialando el tiempo de duracion. Especifique para cada
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tarea, separadamente, Lo que hace (accién), Como lo hace (método), y Para

gue lo hace (resultado esperado).

1.

Ejemplo: Realizar el cierre de personal de la empresa (accién), recolectando y
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analizando los cierres realizados en las areas (método), para el pago del salario a

los trabajadores (resultado esperado), Duracién 4 horas (tiempo de duracion).

TAREAS PERIODICAS: Debe enunciar los trabajos que tiene que entregar en un
tiempo fijo (quincenal, semanal, mensual, etc.), indicando la periodicidad de cada

tarea. Usted debe seguir el mismo ejemplo utilizado en el caso anterior.

1.

TAREAS OCASIONADAS O EVENTUALES: Enunciar las tareas que rara vez le

encomiendan. Usted debe seguir el mismo ejemplo utilizado en el caso anterior.

1.
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» Decisiones importantes.

Indique las decisiones mas importantes que toma en su trabajo, especificando si

las consulta previamente con alguien

DECISION LA CONSULTA CON

* Dificultades encontradas en su trabajo.

Las tareas mencionadas en los apartados anteriores no recogen las dificultades
imputables a la organizacion, con la que usted se enfrenta para llevarlas a cabo.
Nos gustaria que de una forma abierta y lo mas exhaustiva posible escriba todos
los problemas con los que usted se encuentra y que en su opinidon serian

mejorables.

Ejemplo: La informacion del ausentismo de las areas, existente cada dia, deberia
recibirla, pero nunca llega a tiempo; La computadora es muy lenta y se atrasan los
trabajos.
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* Necesidades a cubrir.

Es muy posible que al desarrollar su trabajo usted halla detectado ciertas

carencias que en el caso de poderlas cubrir, mejorarian el resultado del mismo.

Estas carencias pueden ser de formacién (Ejemplo: Necesitaria interpretar un
balance), de informacién (Ejemplo: Necesitaria conocer obligaciones contractuales
con los proveedores), de equipos (Ejemplo: Necesitaria una fotocopiadora) y otras

que usted halla detectado.

Le pedimos que nos indique cuales son esas carencias y por qué piensan que

mejorarian su trabajo.

1.
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* Informacion recibida en el puesto. Enumere los documentos que se reciben en el

puesto, asi como el uso o el tramite que se le da

Documento

Personal que lo envia y

Dpto. a que pertenece

Frecuencia de

envio

Uso

tramite

* Informacion emitida en el puesto. Enumere los documentos que se elaboran y

envian a los puestos.

Documento

Departamento al que se

envia

Personal o puesto

al gue se envia

Frecuencia
de

envio
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[I- EQUIPAMIENTO DE TRABAJO.

* Que tipos de maquinaria, aparatos o instrumentos se requieren para realizar las
tareas de su puesto. Mencione el nombre e indique marcando con una “X”, cual es

el grado de dominio necesario.

Aparato o Maquinaria Exactitud y | Exactitud | Elemental

Rapidez

[lI- CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA DEL PUESTO.
» Marque los conocimientos teéricos o indispensables (no los que son deseables)

para desempefiar su puesto los cuales son equivalentes a:

a) ___ Primaria. b) __ Secundaria.
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c) ___ Nivel Medio Superior.

d) __ Nivel Superior.
e) ___ Comercio.

f) __ Taquigrafia.

g) ___ Mecanografia.

h)  Secretaria.

i) Cursos Especiales.
)) __ Idioma

k) Redaccion.

[) __ Control de la calidad.
m) ___ Trabajo con archivo.
n) ___ Aritmética.

) Computacion.

0) ___ Contabilidad.

p) __ Costo.
gq) ___ Finanzas.
r) ___ Otras (especifique)
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* Indique la experiencia minima que se requiere para desempefarse, a

cabalidad, dentro de su puesto de trabajo. Sefiale con una X la casilla

correspondiente:

__Ninguna. __ De 6 meses a 1 afio. __ Hasta 6 meses. __ Otra (especifique el

tiempo).

» Experiencia ocupacional que Usted posee y nombre del cargo:

Afos Nombre del cargo ocupado
- Experiencia de como
- Experiencia de como
- Experiencia de como

» Adiestramiento requerido.

Especifique si se necesita, algun tipo de adiestramiento para ocupar el cargo:

__Si ___No En caso afirmativo seleccione de las siguientes variantes la forma

que considere mejor.

___Postgrado

___Cursos especificos intensivos

___Conferencias
___Précticas

Otros: . ¢,Cuales?

V- RESPONSABILIDAD.

El puesto requiere ser responsables de bienes? _ Si __ No

* En caso afirmativo, marque con una “X” lo que corresponda:

Elementos a cargo

Responsabilidad

Grado de

Parcial

Total

Maquinaria y equipos

Equipos de oficina

Dinero o valor
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Materias primas

Productos

Informaciones confidenciales

Por tramite, proceso o]

procedimiento

Por el trabajo de otros

Otros

* El trabajo se realiza bajo las siguientes condiciones (marque con una “X”)

a) ___ Bajo supervision directa, siguiendo instrucciones detalladas.

b)  Las funciones ocasionales pueden efectuarse sin supervision.

c) ___ Hay supervision ocasional sobre lo que debe hacerse y como debe
hacerse.

d) __ Sololo relativo a politicas y a métodos generales es supervisado.

» En el desempefio de su puesto. Tiene contacto con el publico.

Si__ No

* En caso afirmativo:

Tipo de contacto ¢, Qué danos podria causar un mal trato a

esa persona?

1) _ Personal
2) Por teléfono.
3) Por correspondencia.

 Impacto de su trabajo sobre la organizacion.

En el desarrollo de su trabajo es posible que usted pueda cometer errores

involuntarios.

No interesaria conocer que tipo de errores puede cometer en su trabajo, el por
qué pueden producirse y su opinidn sobre el impacto que estos errores pueden

tener sobre la Empresa.

77



Anexos

Ejemplo: Imputaciones contables incorrectas, debido a premuras de tiempo que

pueden dar lugar a decisiones erréneas.

* Los resultados de su trabajo afectan:

a) Parcialmente a personas de su nivel.

b) El servicio al publico.

C) El trabajo de la unidad.

d) El desarrollo de su departamento.

e) Los procesos de direccion y politicas de la compafiia.
» Habilidades:

Indique (X) el tipo de habilidad para efectuar la cantidad y calidad de trabajo

exigido para desempefiar el puesto.

Habilidad requerida | Grado de Habilidad

Bajo | Normal | Alto

Habilidad manual

Habilidad visual

Habilidad verbal

Habilidad Viso

motriz

Habilidad auditiva

VI- CONDICIONES DE TRABAJO.

« Marque Con una “X” las condiciones en que se realiza su trabajo:
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Aspecto

Pésimo

Deficiente

Bueno

Excelente

lluminacion

Ventilacién

Ruido

Limpieza

* Especifique si tiene que soportar en su trabajo algunas de estas condiciones y

marque con una “X” el caso que corresponda:

Aspecto

Esporadico

Intermitente

Constante

Olores

Emanaciones

Humedad

Resequedad

Corriente de aire

Frio

Ruido

Calor

Cambios bruscos

temperatura

de

Espacios reducidos

Materiales quimicos

Acido

Humo

Grasas

Aceites

Vapor
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Lugares altos

Otros

Especifique en este altimo

caso

» Su trabajo se desarrolla en (marque con una “X” el porcentaje correspondiente
por jornada laboral).

Lugar Siempre Casi A veces | Nunca
Siempre
Interior
Exterior
Entra y sale
En vehiculo automotor

» Esfuerzo fisico.

Determine el grado de esfuerzo fisico que debe realizarse en la ejecucién de las
labores del cargo.

___Ligero. __ Mediano. __ Grande. __ Frecuentemente.

* En la realizacion de su trabajo debe mantener una posicién (marque con una
HXH

Posicion Siempre | Casi A veces | Nunca

siempre

Agachado

De rodillas

Parado

Subiendo

Corriendo

Empujando
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Trabajando con los

dedos

Sentado

Otras

Especifique en este altimo

caso

« En su trabajo estd expuesto a: (marque con una “X” la posibilidad de

ocurrencia)

Accidentes Elevada | Considerable | Escasa | Remota

Caidas

Choques

Eléctricos

Mutilaciones

Quemaduras

Golpes

Raspaduras

Otros

Especifique en este altimo
caso

* Enfermedades a las que esta expuesto en su trabajo: (marca con una “X” la
posibilidad)

Enfermedades Elevada | Considerable | Escasa | Remota

Alergias

Oido

Vista

Aparato Respiratorio
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Aparato Digestivo

Sistema Nervioso

Otros
Especifique en este altimo
caso
VII- COMPETENCIAS DESEADAS.
Competencia Importancia
Baja | Media Baja | Media Alta | Alta

Capacidad de analisis

Capacidad de sintesis

Razonamiento l6gico

Orientacion a resultados

Capacidad de coordinacion

Trasmitir ideas

Capacidad de conmutacion (facilidad

para cambiar rapidamente de tarea)

Capacidad de expresion y

comunicacion

Capacidad de negociacién

Imaginacion

Atencién concentrada

Atencién distribuida

Honestidad

Persuasion

Iniciativa

Creatividad
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Dotes de mando

Disponibilidad para viajar

Concentracion mental

Memoria visual

Memoria a largo plazo

Memoria inmediata

Liderar grupos de trabajo

Motivar a otros

Planificacion y organizacion

Orientacion a clientes

Capacidad de escucha.

Ensefar o capacitar

Asesorar

Reclutar personal

Relaciones publicas

Trabajos en equipos

Discreciéon

Disciplina

Lealtad

Otros

Especifique
caso

en este ultimo

VIII- OTROS ASPECTOS DE INTERES.

Indique, si lo considera oportuno, otros aspectos y circunstancias sobre su

puesto de trabajo que considere significativos y no halla podido expresar en los

puntos anteriores.
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IX- REQUISITOS EXIGIDOS POR LA EMPRESA.

» Experiencia minima (tiempo):

* Sexo:

* Edad minima Edad méaxima:

* Tipo de contrato:

a) Por tiempo determinado.

b) Por tiempo indeterminado.

C) A prueba.

d) Por el servicio social.

e) A domicilio.

f) Otro(especifique).

. Requisitos fisicos:
. Cualidades intelectuales:
o] Antigledad en el puesto:

84



Anexos

ANEXO# 4 FORMATO DEL PERFIL DE COMPETENCIA

Identificacion del cargo:
Nombre del puesto
Fecha de elaboracion
Categoria ocupacional
Grupo escala

Salario basico

Organigrama del puesto

Contenido del Puesto

Mision:

Tareas diarias:
Tareas periodicas:
Tareas ocasidnales:

Equipamiento de trabajo:

Aparato o maquinaria Exactitud y Rapidez

Exactitud

Maquina envasadora

Nivel de formacién y responsabilidad.

Formacién general

Formacién Especifica

Responsabilidad:

Elementos a cargo Parcial

total

Magquinarias y Equipos

Productos

Condiciones de trabajo

Condiciones en las que se realiza

Aspecto Pésimo Deficiente

Bueno

Excelente

[luminacion

Ventilacion

Ruido

Limpieza

Condiciones a soportar

Aspecto Esporadico Intermitente

Constante

Ruido

Calor

Cambios bruscos de

temperatura

Espacios reducidos
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Posicion que mantiene en la reali

zacion del trabajo

Posicion Siempre

Casi Siempre A veces

Nunca

Agachado

De rodillas

Parado

Trabajando

con los dedos

Sentado

Riesgos y enfermedades expuestos

Riesgo | Elevada | Considerable

Escasa | Remota

Enfermedad a que estd expuesto

Elevada | Considerable

Escasa | Remota

Competencias requeridas

Competencia

Dimensiones
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ANEXO # 5: Perfiles de competencias disefiados.
PERFILES DE COMPETENCIA
Identificacion del cargo:

Nombre del puesto: Operador Auxiliar de elaboracion de productos de la industria

alimenticia (Envasador]
Fecha de elaboracion: Mayo 2009
Categoria ocupacional: Obrero
Grupo escala: Il
Salario béasico: 240

Organigrama del puesto

J’ Area de Envase

\ 4

Envasador

Contenido del Puesto

Mision:

Envasar paquetes de pastas alimenticias con la calidad requerida para su futuro
embalaje.

Realiza otras labores a fines de similar complejidad, segun se requiera.

Tareas diarias:

Envasar, llenar, manipular y empacar los productos del proceso de fabricacién de

pastas alimenticias (Paquetes de Espaguetis).

Abastece, habilita clasifica, selecciona, prepara, envasa y revisa pastas alimenticias,
materiales e informa sobre cualquier anormalidad que presenten las mismas y separa

aquellas que se encuentren en mal estado.

Controlar el adecuado sellaje y la fecha de los paquetes que manipula.

Cumple las normas de procesos establecidas

Cumple las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud del trabajo.
Tareas periodicas:

Participar los dias de mantenimiento en la limpieza de las areas.

Tareas ocasidnales:

Envasar pastas a granel y sellar paquetes.
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Equipamiento de trabajo:

Aparato o maquinaria

Exactitud y Rapidez

Exactitud

Maquina envasadora

Nivel de formacién y resp

onsabilidad.

Formacién general:

Graduado de noveno grado con curso de habilitacion aprobado.

Saber las especificaciones establecidas en las normas de proceso

Conocer la, preparacion,

herramientas y medios que

manipulacién, funcionamiento y conservacién de

utiliza.

las

Conocer las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud en el trabajo.

Responsabilidad:

Elementos a cargo

Parcial

total

Magquinarias y Equipos

Productos

Condiciones de trabajo

Condiciones en las que se realiza

Aspecto Pésimo

Deficiente

Bueno

Excelente

[luminacion

Ventilacion

Ruido

Limpieza

Condiciones a soportar

Aspecto

Esporadico

Intermitente

Constante

Ruido

Calor

Cambios bruscos de | x

temperatura

Espacios reducidos X
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Posicion que mantiene en la realizacién del trabajo

Posicion Siempre

Casi Siempre A veces Nunca

Agachado

X

De rodillas

Parado

Trabajando X

con los dedos

Sentado

Riesgos y enfermedades expuestos

Riesgo | Elevada | Considerable | Escasa | Remota

Golpe

Enfermedad a que estd expuesto Elevada | Considerable | Escasa | Remota

Contracciones musculares

Competencias requeridas

Competencia

Dimensiones

Atencién concentrada » Evitar la distraccion de la tarea mientras se
encuentra laborando.
Agilidad manual » Poseer rapidez a_Ia hora de envasar los paquetes
de productos terminados.
» Evitar el abarrotamiento de productos en el puesto
de trabajo.
Capacidad fisica » Soportar la carga fisica a que esta expuesto en el
puesto de trabajo
e » No ausentarse del puesto de trabajo durante la
Disciplina ;
jornada laboral.
» Cumplir con las normas de seguridad y salud del
trabajo.
» Mantener una actitud respetuosa con sus
compafieros de trabajo.
» Usar adecuadamente el uniforme.
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PERFILES DE COMPETENCIA
Identificacion del cargo

Nombre del puesto: Operador Auxiliar de elaboracion de productos de la industria

alimenticia (Sellador]

Fecha de elaboracion: Mayo 2009
Categoria ocupacional: Obrero
Grupo escala: lll

Salario bésico: 240

Organigrama del puesto

J’ Area de Envase

Sellador

Contenido del Puesto

Mision: Sellar las bolsas de pastas alimenticias, tanto a granel como por paquetes
asegurando su calidad para la futura comercializacion.
Tareas diarias:

Sellar las bolsas de pastas alimenticias tanto a granel como por paquetes, controlando

que adecuadamente.
Asegurar que la fecha y el pesaje del producto estén correctos.

Informa sobre cualquier anormalidad que presente el producto y separa aquellos que se

encuentren en mal estado.

Cumple las normas de procesos establecidas

Cumple las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud del trabajo.
Tareas periodicas:

Participar los dias de mantenimiento en la limpieza de las areas

Tareas ocasionales:

Reenvasar bolsas y cambiar las que se rompen.

Equipamiento de trabajo:

Aparato o maquinaria Exactitud y Rapidez Exactitud

Maquina selladora X

Nivel de formacion y responsabilidad.
Formacion general:

Graduado de noveno grado con curso de habilitacién aprobado.
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Saber las especificaciones establecidas en las normas del proceso

Conocer la, preparacion,

manipulacion,

herramientas y medios que utiliza.

funcionamiento y conservacion de

las

Conocer las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud en el trabajo.

Responsabilidad:

Elementos a cargo

Parcial

total

Maquinarias y Equipos X

Productos

Condiciones de trabajo

Condiciones en las que se realiza

Aspecto

Pésimo

Deficiente

Bueno

Excelente

[luminacion

Ventilacion

Ruido

Limpieza

Condiciones a soportar

Aspecto

Esporadico

Intermitente

Constante

Corriente de aire

Ruido

Calor

Cambios

de temperatura

bruscos

Espacios reducidos X
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Posicion que mantiene en la realizacién del trabajo

Posicion Siempre Casi Siempre A veces Nunca
Corriendo X

Empujando X

Parado X

Trabajando X

con los dedos

Sentado X

Riesgos y enfermedades expuestos

Elevada Considerable Escasa Remota
Quemadura X

Raspaduras X

Golpes X

Caidas en el mismo nivel X

Enfermedad a que esté expuesto Elevada | Considerable | Escasa | Remota

Contracciones musculares

Competencias requeridas

Competencia Dimensiones
Capacidad fisica > Soportar la carga fisica a que esta expuesto en el puesto
de trabajo.
Capacidad de > P'OSIbI|Id.ad. de camblar_ de tipo de producto con facilidad
sin que incida en la calidad de la tarea.
conmutacion
Agilidad manual » Poseer rap|de_z a la hora de sellar las bolsas de
productos terminados.
» Evitar el abarrotamiento de productos en el puesto de
trabajo.
Disciplina » No ausentarse del puesto de trabajo durante la jornada
laboral.
» Cumplir con las normas de seguridad y salud del trabajo.
» Mantener una actitud respetuosa con sus compafieros de
trabajo.
» Usar adecuadamente el uniforme.
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PERFILES DE COMPETENCIA

Identificacion del cargo:

Nombre del puesto: Operador B de maquinas conformadora y llenadora de envase
(Muletero).

Fecha de elaboracion: Mayo 2009

Categoria ocupacional: Obrero

Grupo escala: VI

Salario béasico: 260

Organigrama del puesto

J’ Area de envase

l

Muletero

Contenido del Puesto

Misién: Envasa y sella las bolsas de muletas para su posterior comercializacién.
Tareas diarias:

Envasar las muletas, sellando las bolsas de las mismas.

Recoger el espagueti de rechazo.

Velar por el buen funcionamiento de la maquina desfiladora.

Manipula maquinas semiautomaticas y mecanico manuales de envase 6 envoltura, de
productos alimenticios tales como maquinas llenadoras y selladoras de pastas
alimenticias Comprueba el abastecimiento de materias prima, productos o materiales

para la envoltura y alimenta el equipo en caso que lo requiera.
Controla la salida del producto envasado.

Comprueba que el producto envuelto 6 envasado se ajuste a las especificaciones

establecidas y rechase los que presentan defectos.

Cumple las normas de procesos establecidas

Cumple las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud del trabajo.
Realiza otras labores a fines de similar complejidad, segun se requiera.

Tareas periddicas:

Participar los dias de mantenimiento en la limpieza y conservacion del equipo.
Tareas ocasionales:

Solucionar pequefias roturas que se presenten en la maquina desfiladora.
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Equipamiento de trabajo:

Aparato o maquinaria

Exactitud y Rapidez

Exactitud

Maquina desfiladora

Nivel de formacion y responsabilidad.

Formacion general:

Graduado de noveno grado con curso de habilitacion aprobado.
Saber las especificaciones establecidas en las normas del proceso

Conocer la, preparacién, manipulacion, funcionamiento y conservacion de

herramientas y medios que utiliza.

las

Conocer las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud en el trabajo.

Elementos a cargo

Parcial

Total

Magquinarias y Equipos X

Materias primas

Condiciones de trabajo

Condiciones en las que se realiza

Aspecto Pésimo Deficiente

Bueno

Excelente

[luminacion

Ventilacion

Ruido

Limpieza

Condiciones a soportar

Aspecto

Esporadico Intermitente

Constante

Corriente de aire

Ruido

Calor

Cambios  bruscos

de temperatura
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Espacios reducidos

Posicién que mantiene en la realizacién del trabajo

Posicion

Siempre

Casi Siempre

A veces

Nunca

Agachado

Subiendo

Parado

Trabajando

con los dedos

Sentado

Riesgos y enfermedades expuestos

Elevada

Considerable

Escasa

Remota

Quemadura

Raspaduras

Golpes

Caidas en el mismo nivel

Enfermedad a que esti expuesto

Elevada

Considerable

Escasa

Remota

Contracciones musculares

Competencias requeridas

Competencia Dimensiones
Capacidad fisica > Soportar la carga fisica a que esta expuesto en el puesto
de trabajo.
Capacidad de > P_03|b|I|d_ad_ de camblar_ de tipo de actividad con facilidad
sin que incida en la calidad de la tarea.
conmutacion
Agilidad manual » Poseer raplde_z a la hora de sellar las bolsas de
productos terminados.
» Evitar el abarrotamiento de productos en el puesto de
trabajo.
» Evitar que se derramen las muletas fuera de la bolsa.

95



Anexos

Disciplina

No ausentarse del puesto de trabajo durante la jornada
laboral.

Cumplir con las normas de seguridad y salud del trabajo.

Mantener una actitud respetuosa con sus compafieros de
trabajo.

Usar adecuadamente el uniforme.
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PERFILES DE COMPETENCIA

Identificacion del cargo:

Nombre del puesto: Operador B de maquinas conformadora y llenadora de envase
(Pizarrista)

Fecha de elaboracion: Mayo 2009

Categoria ocupacional: Obrero

Grupo escala: VI

Organigrama del puesto

J’ de turno

A 4

J' Area de Envase (Pizarrista)

Contenido del Puesto

Misién: Operar las maquinas de envase, controlar al calidad del producto y velar por el

orden interior del area.
Tareas diarias:

Envasar muletas y recoger todo el espaguetis de rechazo y velar por el buen

funcionamiento de la maquina desfiladora.

Manipula maquinas semiautomaticas y mecanico manuales de envase 6 envoltura, de
productos alimenticios tales como maquinas llenadoras y selladoras de pastas
alimenticias Comprueba el abastecimiento de materias prima, productos o materiales

para la envoltura y alimenta el equipo en caso que lo requiera
Controla la salida del producto envasado.

Comprueba que el producto envuelto 6 envasado se ajuste a las especificaciones

establecidas y rechazar los que presentan defectos.

Cumple la s normas de procesos establecidas

Cumple las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud del trabajo.
Realiza otras labores a fines de similar complejidad, segun se requiera.

Tareas periddicas:

Participar los dias de mantenimiento en la limpieza y conservacion del equipo.
Tareas ocasionales:

Solucionar pequefias roturas que se presenten en la maquina desfiladora.

Equipamiento de trabajo:

Aparato o maquinaria Exactitud y Rapidez Exactitud

Magquina desfiladora X
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Nivel de formacion y responsabilidad.

Formacién general:

Graduado de noveno grado con curso de habilitacién aprobado.
Saber las especificaciones establecidas en las normas del proceso

Conocer la, preparacion,

herramientas y medios que utiliza.

manipulacion,

funcionamiento y conservacion de

las

Conocer las normas higiénicas sanitarias y las reglas de seguridad y salud en el trabajo.

Elementos a cargo

Parcial

Total

Magquinarias y Equipos

X

Materias primas

Condiciones de trabajo

Condiciones en las que se realiza

Aspecto

Pésimo

Deficiente

Bueno

Excelente

[luminacion

Ventilacion

Ruido

Limpieza

Condiciones a soportar

Aspecto

Esporadico

Intermitente

Constante

Corriente de aire

Ruido

Calor

Cambios  bruscos

de temperatura

Espacios reducidos
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Posicion que mantiene en la realizacién del trabajo

Posicion Siempre

Casi Siempre A veces Nunca

Agachado

Subiendo

Parado

Trabajando

con los dedos

Sentado

Riesgos y enfermedades expuestos

Elevada Considerable Escasa Remota
Raspaduras X
Golpes X
Caidas en el mismo nivel X

Competencias requeridas

Competencia

Dimensiones

Capacidad de

analisis

Tomar correctamente las decisiones a la hora de
programar la maquina.

Cambiar la fecha de elaboracibn en el momento
necesario.

Capacidad de

conmutacion

Posibilidad de cambiar de tipo de actividad con facilidad
sin que incida en la calidad de la tarea.

Disciplina

No ausentarse del puesto de trabajo durante la jornada
laboral.

Cumplir con las normas de seguridad y salud del trabajo.

Mantener una actitud respetuosa con sus comparieros de
trabajo.

Usar adecuadamente el uniforme.
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