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Resumen

El presente trabajo lleva como titulo: “Disefio de perfiles de competencia para puestos de
trabajo del area de produccion de la Fabrica de Pastas Alimenticias Cienfuegos”, el mismo
tiene como objetivo general realizar un estudio en puestos de trabajo del area de
produccién de la empresa antes mencionada a través de la aplicacion de un
procedimiento que contribuya al disefio de los perfiles de competencia de dichos puestos.
Para la realizacion del mismo se utilizaron técnicas y herramientas entre las cuales
sobresalen: el andlisis bibliografico, la observacion directa, entrevistas, encuestas,
diagrama de Pareto y métodos de expertos como la tormenta de ideas y la seleccion
ponderada.

Esta investigacion realiza aportes al procedimiento propuesto por Morales Cartaya (2007)
para el disefio de perfiles de competencias en puestos de trabajo y lo aplica en el proceso
basico de la empresa objeto de estudio, obteniendo como resultado los perfiles de
competencia de tres puestos de trabajo del mismo.

Al finalizar el estudio fue posible arribar a conclusiones y recomendaciones de gran

utilidad, ademas de sentarse las bases para posteriores investigaciones sobre el tema.
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Introduccién

INTRODUCCION

Hoy mas que nunca se requiere optimizar el capital humano en nuestro pais, por tanto
superar la tradicional gestion de los recursos humanos, es una necesidad de los
tiempos que transcurren hacia la economia del conocimiento.

El sistema empresarial cubano ha venido introduciendo paulatinamente medidas
dirigidas a mejorar la gestién con un determinado grado de orientacion, aun asi esta
meta se convierte en un reto dificil de lograr.

El surgimiento del Sistema de Gestién Integrado de Capital Humano (SGICH) y su
implementacion constituyen un reto para las empresas cubanas, se debe destacar que
este sistema de gestidn coloca en el centro de la organizacibn a las competencias
laborales y adopta el enfoque de gestidbn por procesos como uno de sus principales
aportes con relacion a los tradicionales modelos funcionales, lo acompafia como una
guia para la accion el conjunto de Normas NC- 3000 con su vocabulario, requisitos a
cumplir por la entidad y la manera de implementarlas.

En este sentido uno de los pasos iniciales lo constituye el disefio de los perfiles de
competencia, primeramente en los puestos de trabajo para avanzar gradualmente por
los procesos hasta llegar a la organizacién. Teniendo en cuanta lo anterior se manifiesta

la siguiente:

Situacion problémica
En la Empresa de Pastas Alimenticias Cienfuegos ha sido realizado con anterioridad un
estudio de analisis y descripcion de puestos de trabajo, este estudio solo incluyo los
puestos del area de envase del proceso de produccién, quedando los demas puestos
de la empresa sin perfiles definidos. Es importante sefalar que los perfiles de
competencias elaborados no fueron realizados atendiendo a los requisitos actuales que
ofrecen las NC: 3000 de Capital Humano, por lo que se hace necesario:
1. Continuar la elaboracion de los perfiles de competencias de los demas puestos
del proceso de fabricacion de pastas alimenticias.
2. Enfocar dichos perfiles a los nuevos requerimientos vigentes, segun las NC:
3000 de Capital Humano.




Introduccién

Problema de investigacion.

Inexistencia de un estudio que posibilite el disefio de perfiles de competencias de los
puestos de trabajo que integran el area de produccion de la Fabrica de Pastas

Alimenticias de Cienfuegos segun especificaciones de las NC: 3000.

Hipdtesis de la Investigacion

El estudio de los puestos de trabajo que integran el &rea de produccién de la Fébrica de
Pastas Alimenticias de Cienfuegos teniendo en cuenta los requisitos establecidos en la
NC: 3000 posibilitara el disefio de los perfiles de competencia en correspondencia con

las filosofias actuales de Gestién de Capital Humanos en Cuba.

Objetivo General

Realizar un estudio en los puestos de trabajo que integran el area de produccién de la
Fabrica de Pastas Alimenticias de Cienfuegos a través de la aplicacion de un
procedimiento que contribuye al disefio de los perfiles de competencia de dichos

puestos.

Objetivos especificos

1. Realizar un analisis bibliografico que permita conocer las especificidades y filosofias
actuales de Gestion de Capital Humano (GCH).

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

3. Aplicar el procedimiento para el disefio de perfiles de competencia.

4. Proponer acciones que conlleven a la implementacion de los perfiles de
competencias para el desarrollo del resto de los procesos de GCH en la empresa objeto
de estudio.

El trabajo queda conformado en 3 capitulos:

Capitulo 1: Contiene un Marco tedrico referencial que sustenta la investigacion,
donde han sido analizados algunos de los modelos contemporaneos de Gestion
de los Recursos Humanos y las bases normativas que certifican actualmente
las empresas cubanas enfatizando en el modelo cubano de GICH y su
enfoque de (gestion por competencias, las competencias laborales con sus
caracteristicas, generalidades y perfiles, asi como métodos y herramientas Utiles para el

trabajo con las mismas.




Introduccién

Capitulo 2: Caracterizacion de la empresa y diagndstico de la situacién actual de la
GCH a partir de la tecnologia de diagnostico ofrecida para el sistema de capital humano
y la verificacion de la conformidad del cumplimiento de los requisitos establecidos en la
NC-3001.

Capitulo 3: Aplicacién del procedimiento seleccionado para el disefio de los perfiles de
competencias en puestos de trabajo pertenecientes al proceso de elaboracion de pastas

alimenticias.




CAPITULO I
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1 Introduccién

El presente capitulo pretende brindar una recopilacion de los aspectos teoricos referidos al
Capital Humano, haciendo énfasis en las competencias laborales, sus términos vy
caracteristicas, asi como una breve explicacién de algunos de los métodos y herramientas que

se pueden utilizar en trabajos similares.

1.2 La Gestién del Capital Humano (GCH), esencia de la organizacién.

La GCH es la parte fundamental de las organizaciones ya que las personas nacen, crecen, son
educadas, trabajan y se divierten dentro de las organizaciones y a medida que las
organizaciones crecen y se multiplican, mayor es la complejidad de los recursos necesarios
para su supervivencia y crecimiento.

En la etapa actual de desarrollo de la humanidad, en el campo de la direccién, las
organizaciones se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen que
responder con alto grado de creatividad y realismo. Los principales retos estan dados por la
dinamica de la aplicacion de los logros cientifico-técnicos, la rapida aparicion y aceptacion de
nuevos productos, cada vez mayores restricciones del Capital Humano (CH), de los recursos
materiales y financieros, mercados mas agresivos y dinamicos en el dmbito internacional, el
crecimiento de las demandas sociales y la revolucion de la informatica y las comunicaciones.
Tras estos significativos cambios socioecondmicos, las empresas modernas cada vez mas
concuerdan en reconocer la significacién que posee la dimensién humana de la empresa 'y la
GCH, igualandole en grado de importancia con los aspectos economicos, financieros y
tecnologicos.

La GCH constituye un sistema, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la
empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada, dindmica,
competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo
econOmico. La aplicacién practica de los sistemas de GRH se realiza sobre la concepcion de
diferentes modelos, siendo abordados en la bibliografia sobre esta temética por diferentes
autores, los cuales se tratardn méas adelante. Por eso se analizar algunos modelos y enfoques
de GRH contemporaneos los cuales permiten perfeccionar su desempefio en las empresas.
Después de los cambios en la economia global y en las sociedades del mundo, las empresas
modernas concuerdan que los Recursos Humanos en sus organizaciones son el recurso mas

importante que tienen, que se iguala o sobrepasa en el grado de importancia a los aspectos
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econdmicos, financieros y tecnolégicos. Los enfoques tradicionales de la Gestion de los
Recursos Humanos se han orientado hacia el disefio de politicas y practicas de gestion que
favorecieran los intereses de los accionistas de la empresa, sin tener en cuenta la propia
naturaleza del activo que se estudiaba. La consecuencia es que la mayoria de los estudios
sobre el particular se han centrado en demostrar la existencia de una correlacion positiva entre
la planificacién de los Recursos Humanos y la obtencién de rendimientos superiores ignorando
otras cuestiones como la influencia de la implicacion de los trabajadores sobre el proceso de
creacion de valor. Actualmente se dice que las personas son las que mueven el capital y no al
contrario, por eso existe una coincidencia de las organizaciones que dependen de sus
empleados, que se pone al servicio de las mismas, por eso hay que hacerlos sentir que son
parte de la empresa, porque el nivel de compromiso hara que el personal de la empresa trabaje
mas arduamente, donde ellos aportaran con soluciones, aseguraran la calidad y trataran de
innovar. Las viejas definiciones que usan el término Recurso Humano, se basan en la
concepcién de un hombre como un "sustituible" engranaje mas de la maquinaria de produccion,
en contraposicién a una concepcion de "indispensable” para lograr el éxito de una organizacion.
(Esparragoza, A.2002)

En estos momentos, en el mundo existe una amplia y actualizada bibliografia sobre la Gestion
de los Recursos Humanos, y es tratada de forma indistinta por los diferentes autores, como
Beer et al, 1992; Werther & Davis, 1991; Chiavenato, 2002; por nombrar solo alguno de ellos.
Pero después de analizarlo es posible concluir que la Gestiébn de los Recursos Humanos
constituye un sistema que busca el desarrollo de todos los aspectos de un contexto
organizacional, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como un
recurso que hay que optimizar a partir de una concepcion renovada, dindmica y competitiva en
la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo econémico.

La mayoria de los autores hablan de convertir a los Recursos Humanos en una ventaja
competitiva, pero para lograr este resultado no se debe buscar la consecucion de objetivos
aisladamente, sino maximizar el resultado global de una serie de objetivos vinculados asi como
también control de técnicas, capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez
gue la organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo
(Martinez, L. 2003). La organizacion debe ser consciente de que las politicas de Recursos
Humanos no tienen como objetivo exclusivamente incrementar la productividad y generar
beneficios a corto plazo.

Debe fomentarse una vision mas amplia, en la que los siguientes elementos:

» La generacién de una base de conocimiento a largo plazo.
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» Elincremento de valor de la empresa en su conjunto

» La captacion de trabajadores cualificados.
Los cuales deben actuar como metas parciales pero interrelacionadas, que impliquen una
mejora global de la organizaciéon. La empresa debe asumir por tanto, que son inversiones que
generan resultados, los cuales pueden ser observados a corto, mediano y largo plazo y por
tanto, el ciclo vital que siguen no debe interrumpirse como consecuencia de crisis financieras.
(Ordiz, M. 2002).
Luego de todo lo dicho anteriormente es posible comprender que existe una gran cantidad de
aspectos que pueden influir en el desempefio exitoso de la GRH: tecnolégicos, socioldgicos,
comerciales, politicos, econémicos, entre otros que constituyen una razén fundamental para
gue exista en la GCH una mejora continua.
La aplicacion practica de los sistemas de GCH se realiza sobre la concepcion de diferentes
modelos. Han sido varios los autores que han abordado este tema, por ellos se analiza en el

siguiente epigrafe.

1.3 Modelos de Gestién de los Recursos Humanos.

Estos nuevos preceptos acerca del factor humano y hacia la GRH han sido incorporados en
mayor o menos medida de acuerdo a cada organizacién, y se ha desencadenado una
necesidad de contar con un sistema de RH adecuado a los requerimientos organizacionales,
asi lo plantean Velasquez y Miguel (2001) cuando sostienen que gracias al producto de
factores socioecon6micos condicionantes, se ha llevado a la concepcién de diferentes
modelos para la aplicacion de subsistemas de gestion de estos recursos.

Cuesta (2005) sostiene que la nueva concepcion sistémica y la busqueda de la sinergia de la
actual gestion de RH impulsé la busqueda de modelos conceptlales funcionales de gestién de
recursos humanos.

En las filosofias gerenciales, el desarrollo de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones han elevado la inteligencia y el talento de las personas hacia una posicion
mas protagonica en el logro de las ventajas competitivas sustentables de la organizacion. Por
lo que se hace necesario optimizar los recursos humanos mediante la aplicacién de
adecuados modelos de gestién de recursos humanos que garanticen el transito hacia la
gestion del talento humano.

Los modelos de GRH exigen un nuevo tratamiento del CH con que cuenta la organizacion,
reconociendo su valor indiscutible y el papel que juega su gestion. No obstante, los disimiles

modelos que existen, todos tienden a caracterizar, de una forma u otra, el subsistema de




Capitulo I: Marco teoérico referencial _5“553

personal de la organizacion y la adaptacion de los métodos de trabajo a los constantes
cambios que ocurren con el transcurso del tiempo, y que conllevan un procedimiento gradual
de dotacién de personal, con el que se pretende que la organizaciéon tenga siempre a las
personas idoneas, en el puesto adecuado y en el momento oportuno, teniendo en cuenta los
diferentes pasos de dicho proceso.

Cada uno de estos Modelos posee ventajas y desventajas por tanto se debe analizar la
situacion especifica de la empresa y del entorno para que se adopte alguno de ellos. Todos
estos disefios demandan la necesaria sinergia a comprender por el sistema de compensacion
gue se adopte, insertado en un modelo funcional de GCH. A continuacién se expone un breve
analisis de algunos de ellos.

Modelo Planteado por Werther & Davis (1991)

Este modelo plantea la interdependencia entre las actividades claves de RH; que son
agrupadas en cinco categorias y hoy son trascendentes en la GRH; y los objetivos sociales,
organizativos, funcionales y personales que rigen a la empresa. Sin embargo, este modelo no
cuenta con una proyeccion estratégica de los recursos humanos; pero es positivo el papel inicial
qgue le otorga a los fundamentos y desafios, donde incluye al entorno como base para
establecer el sistema y muestra a la auditoria como elemento de retroalimentacién y de
continuidad en la operacién de la GRH

Los limites de este modelo sefialan el punto en que da principio el entorno externo. Ademas,
plantea que las actividades de Administracién de Recursos Humanos (ARH) constituyen un
sistema abierto, ya que son influidas y dependen en gran medida del entorno. (Anexo 1)
Modelo funcional del grupo consultor Harper & Lynch

En este modelo, a partir del plan estratégico se realiza la prevision de necesidades en
interdependencia con una serie de actividades claves de RH (analisis y descripcién de puestos;
curvas profesionales; promocion; planes de sucesion; formacion; clima y motivacion; etc.)
desarrolladas a través del conocimiento de los RH. con que cuenta la organizacion. Con estos
elementos se lograra una optimizacion de los RH., para lo cual se requiere de un seguimiento
constante verificando la coincidencia entre los resultados obtenidos y las exigencias de la
organizacion. El modelo tiene caracter descriptivo ya que sé6lo muestra las actividades
relacionadas con la GRH para lograr su optimizacion, pero no en su dinamica y operacion.
(Anexo 2)

Modelo de Beer (1992)

Este modelo es considerado superior a los demas modelos, porque considera la estrategia y la
filosofia empresarial como rectoras del sistema de GCH, debido al peso que le confiere a los




Capitulo I: Marco teoérico referencial _5“553

factores de situacion, y en particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su atencién a
las interacciones con el entorno.

En el modelo se fijan cuatro politicas que comprenden igual cantidad de areas con las mismas
denominaciones de esas politicas, abarcando todas las actividades claves de la GCH, en el que
se considera central la influencia de los empleados, actuando sobre las restantes areas o
politicas de CH, y para facilitar su comprension y funcionalidad, Beer y sus colaboradores,
incluyen un mapa de GCH como una extension metodolégica del mismo.

Para caracterizar cada uno de los aspectos comprendidos en el mapa, los autores proponen
una serie de preguntas claves que constituyen un instrumento efectivo y no especifican las
técnicas a emplear para obtener respuestas Utiles a dichas preguntas, sino que puede utilizarse
el método mas factible en dependencia de las circunstancias. (Anexo 3)

Modelo de Beer modificado por Cuesta. Posteriormente, Cuesta (1999) modifica el modelo
al incluir la auditoria de GRH centrada en la calidad, como mecanismo de retroalimentacion o
feed-back al sistema de GRH, ademas agregd nuevos componente; asi como una serie de
indicadores y técnicas. Este modelo integra los elementos funcionales, estructurales,
tecnolégicos, dinamicos y de contenido que caracterizan este proceso y el mismo representa
uno de los aportes del estudio, con pleno conocimiento de las limitaciones que implica la
construccion de modelos. (Anexo 4)

Modelo de Idalberto Chiavenato (2002).

En él se que los principales procesos de la moderna gestion del talento humano se centran en
6 vertientes: en la admisiébn de personas relacionado directamente con el reclutamiento y
seleccion, en la aplicacion de personas (disefio y evaluacion del desempefio) en la
compensacion laboral, en el desarrollo de las personas; en la retencién del personal
(capacitacion, etc.) y en el monitoreo de las personas basados en sistemas de informacién
gerencial y bases de datos. Estos procesos estén influenciados por las condiciones externas e
internas de la organizacion.

En este modelo quedan agrupadas las actividades claves de GRH en 5 subsistemas:

» Subsistema de alimentacién de RH, incluye la investigacion de mercado de mano de
obra, el reclutamiento y la seleccion del personal.

» Subsistema de aplicacion de RH, incluye el andlisis y descripcién de los cargos,
integracion o induccion, evaluacion del mérito o del desempefio y movimientos del
personal.

» Subsistema de mantenimiento de RH, incluye la remuneracion, planes de beneficio

social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles del personal.
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» Subsistema de desarrollo de RH, incluye los entrenamientos y los planes de desarrollo
de personal.
» Subsistema de control de RH, incluye el banco de datos, sistema de informaciones de
RH y la auditoria de RH.
Se han enunciado varios modelos que definen la GRH a partir de lo planteado por varios
autores reconocidos en el tema, a criterio del autor el mas completo lo propone Chiavenato
(2002) con cinco subsistemas generales, los que se detallan anteriormente. (Anexo 5)
Modelo cubano de GICH de Morales Cartaya (2007)
La GICH es el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de
GCH y externa con la estrategia empresarial, a través de las competencias laborales, de un
desempefio laboral superior de los trabajadores y del incremento de la productividad del trabajo.
El modelo de GICH contribuye a alcanzar los objetivos siguientes:

1. Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de los
criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.

2. Promover el rol protagénico de los trabajadores en el analisis y solucién de los problemas
y la toma de las decisiones.

3. Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos y
revolucionarios, educacion econdmica, creatividad e innovacién, espiritu de superacion
para su desempefio y solidaridad.

4. Garantizar el cumplimiento de la legislacion aplicable a la GICH.

Este modelo esta basado en el enfoque de procesos y constituye un sistema de interacciones
técnico-organizativas de los modulos que lo componen, asignandole a las competencias
laborales el rol decisivo de articulacion del proyecto estratégico con la organizacion y con el CH
en la empresa. Por otra parte, permite a la empresa fortalecer su orientacién estratégica al
estimular el cumplimiento de las premisas para su implantacion, las cuales seran comprobadas
mediante la tecnologia de diagnéstico que permite conocer el nivel de integracion estratégica.
También forman parte del modelo las tecnologias de apoyo (calificador de cargo de amplio
perfil, idoneidad demostrada y plan de desarrollo individual) que tienen como objetivo coadyuvar
a su implantacién. Y finalmente, tomando como base y guia la familia de normas cubanas 3000,
gue son igualmente parte integrante del modelo, la empresa podra disefiar su propio SGICH, de
acuerdo con sus especificidades.

Resumiendo, el modelo de GICH, es un ciclo que se inicia con la aplicacién de la tecnologia de
diagnéstico, las de apoyo, los médulos y la implantacion de las normas cubanas.
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A pesar de la variedad de modelos existentes (los mostrados anteriormente y otros), a partir del
analisis de cualquiera de ellos, es posible conocer que la finalidad de todos ellos es muy
comunes: organizar, recopilar informacion, controlar actividades, fortalecer una metodologia o
procedimiento para percibir este aparato de funciones, actividades y temas concretos en las que
se enmarca la GCH, ademas cada uno organiza el trabajo dividiéndolo en areas, todos
pretenden que la organizacién cuente con el personal idoneo en cada puesto de trabajo,
mediante las técnicas y herramientas necesarias, para que de esta forma sea posible el logro
de las metas previstas.

Reafirmando y a la vez resumiendo, los rasgos fundamentales de la actual GCH pueden
expresarse asi:

1. El desafio fundamental o nimero uno de la GCH es lograr eficacia y eficiencia en las
organizaciones.

El CH constituira a inicios del siglo XXI el recurso competitivo mas importante.

El CH, y en particular su formacion, son una inversion y no un costo.

La GCH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacién, sino
como funcién integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

5. La GCH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, y sienta sus bases
tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo de
los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la
denominacién de tecnologia de las tareas.

6. La GCH eficiente ha superado al taylorismo, y demanda el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia) y la participacion o implicacion de los empleados en todas sus actividades.

7. El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, vinculados a las
condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos fundamentales de la GCH.

8. Una de las estrategias de la GCH es contribuir a la sustentabilidad del desarrollo
humano junto al crecimiento econdémico y la preservacion ecoldgica.

En este epigrafe se ha realizado un analisis de los modelos para el trabajo en la GCH a nivel
internacional, profundizando en el modelo cubano de GICH por ser el tema que actualmente
constituye un punto de partida para los cambios que se esperan en las empresas cubanas,
enfatizando la necesidad de que cada una de ellas lo adopte para lograr a su vez la

implementacion de las NC: 3000.
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1.4 Bases Normativas de la Gestion Empresarial. La normalizacion de Gestion del

Capital Humano.

La Gestion Empresarial (GE) requiere del uso de normas para comparar lo que se hace. Estas
pueden referirse a varios aspectos de la gestion, tales como la seguridad y salud ocupacional,
la calidad, el medio ambiente, la GICH, entre otras.
La normalizacion de cada uno de estos aspectos de la GE se ha realizado a través de la
confeccion de familias de normas, entre ellas se conocen:

» NC-1SO 9000, referidas a la Calidad de la Produccion y los Servicios.

» NC-ISO 14 000, referidas al Medio Ambiente.

» NCOSHAS 18 000, referidas a la Seguridad y Salud Ocupacional.

» NC-SGICH 3000, referidas a la Gestion Integrada del Capital Humano.
Para la adecuada implementacién de estas normas, se requiere de un tratamiento especial del
capital humano con que cuentan las organizaciones, su principal recurso. Es por ello que se le
ha asignado tanta importancia a la familia de normas NC 3000 que sustenta el modelo cubano
de Gestidon de Capital Humano, pues centra al capital humano como el eje principal de la
organizacion exigiendo el logro maximo de sus competencias laborales.
A continuacién se explican brevemente cada una de estas normas, enfatizando la de GICH por
ser el tema fundamental de la presente investigacion.
Normas ISO 9 000
Las normas ISO 9000 son normas de "calidad" y "gestidn continua de calidad", establecidas por
la Organizacién Internacional para la Estandarizacion (ISO) que se pueden aplicar en cualquier
tipo de organizacién o actividad sistematica, que esté orientada a la produccion de bienes o
servicios. Se componen de estandares y guias relacionados con sistemas de gestién y de
herramientas especificas como los métodos de auditoria (el proceso de verificar que los
sistemas de gestion cumplen con el estandar).Su implantacidén en estas organizaciones, aunque
supone un duro trabajo, ofrece una gran cantidad de ventajas y beneficios para las empresas.
Los principales son:

» Mejorar la satisfaccion del cliente.

» Mejorar continuamente los procesos relacionados con la Calidad.
Para verificar que se cumple con los requisitos de la norma, existen unas entidades de
certificacion que dan sus propios certificados y permiten el sello. Estas entidades estan
vigiladas por organismos nacionales que les dan su acreditacion.
Norma ISO 14 000

12



Capitulo I: Marco teoérico referencial g”&?fi?

La ISO 14000 de Gestion Ambiental (GA) se basa en la norma Inglesa BS7750. Surgié a partir
de la necesidad de tener un indicador universal que evaluara los esfuerzos de cada
organizacion por alcanzar una proteccion ambiental confiable y adecuado, teniendo en cuenta
gue existian varios paises que utilizaban muchas normas distintas para su GA, es por ello que
en la Cumbre de la Tierra en junio de 1992 en Rio de Janeiro -Brasil- la ISO se compromete a
crear normas ambientales internacionales, denominadas luego, ISO 14 000. Estas normas no
fijan metas ambientales para la prevencion de la contaminacion, ni tampoco se involucran en el
desempefio ambiental a nivel mundial, sino que, establecen herramientas y sistemas enfocadas
a los procesos de produccién al interior de una empresa u organizacion, y de los efectos que de
estos deriven al medio ambiente.

Norma ISO 18 000

La norma ISO 18000 normaliza los sistemas de gestién de la seguridad y la salud ocupacional.
Este Standard demuestra el grado de cumplimiento del producto o servicio, con el Sistema de
gestion de seguridad y salud ocupacional, de esta forma, en lo que respecta a la seguridad y
salud de los empleados, si se adquiere un producto ISO-18000, se estara adquiriendo un
producto que en su manufacturacién, sus empleados ha trabajado bien seguros y
saludablemente. Es un sistema que dicta una serie de requisitos para implementar un sistema
de gestion de salud y seguridad ocupacional, habilitando a una empresa para formular una
politica y objetivos especificos asociados al tema, considerando requisitos legales e informacion
sobre los riesgos inherentes a su actividad, en este caso a las actividades desarrolladas en los
talleres de mecanizacién. Estas normas buscan mediante una gestion sistemética y
estructurada asegurar el mejoramiento de la salud y seguridad en el lugar de trabajo.

Norma Cubana 3 000

La familia de Normas Cubanas (NC) 3000, 3001 y 3002 es parte integrante del modelo cubano
para la GIRH propuesto en la tesis doctoral Modelo del Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano del autor Alfredo Morales Cartaya. No obstante este conjunto de normas ha sido
revisado y reelaborado por los Comités Técnicos de Normalizacion pertenecientes a la Oficina
Nacional de Normalizacion que es el Organismo Nacional de Normalizacién de la Republica de
Cuba.

Esta familia de normas fue aprobada por la Comision de Normalizacién (CONOR) y la ONN. Su
lanzamiento oficial se llevé a cabo el 22 de mayo del 2007, en el salén de actos del Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, presidido por el entonces Ministro de Trabajo y Seguridad Social
y la Directora General de la ONN, en presencia de los miembros del Comité Técnico de
Normalizacién 110 y otros invitados de organismos, instituciones y la CTC.
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Después de un arduo trabajo el Comité Técnico de Normalizacion 110 aprob6 la familia de
normas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, que la conforman tres normas:

1. NC 3000:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano - Vocabulario. En esta
norma aparecen las definiciones de 139 términos que son utilizados en el modelo de
Gestion Integrada de Capital Humano y en la NC de Requisitos.

2. NC 3001:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano - Requisitos. Es la
norma fundamental de esta familia y es la Unica de las tres que permite la certificacion
mediante la auditoria correspondiente y la evaluacién de la conformidad.

3. NC 3002:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano - Implementacién. Es
una herramienta de trabajo fundamental en el disefio e implementacion del SGICH ya
gue establece cémo proceder, por parte de la entidad laboral, para garantizar el
cumplimiento de cada uno de los requisitos establecidos.

Esta normal surge debido a la necesidad de obtener un sostenido desarrollo econémico y social
del pais a partir del logro de un desempefio laboral superior de los trabajadores y la
organizacion, asi como un aumento en la calidad, eficiencia, eficacia y productividad de los
procesos. Es por ello que su aplicacién sera objeto de trabajo de aquellas organizaciones con la
determinacion de alcanzar y demostrar una GICH, para lo cual establece un conjunto de
precisiones y referencias que le permiten a las organizaciones conocer como implementar el
cumplimiento de los requisitos generales y especificos para el desarrollo de su SGICH.

La adopcién de un SGICH es una decision estratégica de las organizaciones por lo que para su
implementacion exitosa es necesario que se encuentren integrados la misién, visién, valores y
principios estratégicos de la misma. Para su aplicacion es necesario realizar un conjunto de
acciones resumidas en las etapas siguientes:

1. Diagndstico inicial

Planificacion
Desarrollo de la fase de documentacién
Desarrollo de la fase de implantacién

o > N

Desarrollo de la fase de certificaciéon

El documento principal de referencia para el trabajo con el SGICH lo constituye el manual de
gestién de capital humano, en el cual se recogen los siguientes elementos:

1. La politica de la organizacion para la GICH.

2. Los objetivos especificos para la GICH.

3. Descripcién de los procesos que conforman el SGICH de la organizacion.
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4. Las funciones y responsabilidades de cada una de las areas y cargos que intervienen en
el SGICH.

5. Los procedimientos documentados imprescindibles y todos los que se requieran para la
aplicacion del SGICH.

Es la alta direccion de la organizacion quién debe tomar la decisién acerca de la manera en que
disefia, implementa y realiza la mejora continua de su propio SGICH, lo cual debe quedar
declarado de forma explicita en los objetivos estratégicos de la organizacion y a partir de ahi
comienza un proceso de informacion a los trabajadores sobre esta decision, asi como su
alcance y beneficios, entre los que se pueden citar:

» Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de los
criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.

» Promover el rol protagonico de los trabajadores en el analisis y solucién de los
problemas y la toma de decisiones.

» Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos,
educacion econdmica, creatividad e innovacion, espiritu de superacién para su
desempeifio y solidaridad.

Las competencias laborales son tomadas como el centro de la organizacion en el modelo
cubano de GIRH, alrededor de ella se desarrollan el resto de los procesos de RH de manera
gue se hace necesario realizar un analisis del proceso central de este modelo, de la gestion por

competencias y de la documentacién que requiere dicho proceso.

1.5 Competencias laborales y su gestion.

El origen del término competencia sefiala que competencia es una palabra tomada del latin

competere que significa “ir una cosa al encuentro de otra, encontrarse, coincidir’, “ser
adecuado, pertenecer” cuyos significados se remontan al siglo XV. (Corominas, 1998).

Esta categoria fue acufiada o establecida inicialmente por la psicologia, siendo uno de sus
principales voceros, el profesor de psicologia de la Universidad de Harvard, David Mc Clelland,
guien postuldé que “era preciso buscar otras variables en la formacién —las competencias- que
pudieran predecir cierto grado de éxito o al menos ser menos desviados”. Posteriormente
comienza a utilizarse este término por la Administracion de Recursos Humanos, hasta llegar a
lo que en la actualidad se conoce como Gestién por Competencias.

Al hablar de competencia laborales, se puede contar con tantas definiciones como expertos en
la materia existan, cada uno de los estudiosos de esta rama ofrece un concepto distinto pero a

pesar de ello existen varios puntos de contacto, pues la mayoria se refiere a las caracteristicas,
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cualidades y actitudes de los trabajadores en su puesto para el mayor rendimiento en la
actividad que desempefian. Segun la NC: 3000 y los documentos que la acompafan, las
competencias laborales simbolizan lo que es, lo que hace y lo que debe lograr la empresa,
ofreciendo como definicién, dentro de su vocabulario que: “competencia laboral es el conjunto
sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un
desempefio superior del trabajador y del colectivo laboral, en correspondencia con las
exigencias técnicas, productivas y de servicio de la empresa”.

Ademas manifiesta que es un requerimiento esencial que esas competencias sean observables,
medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la empresa.

O sea las competencias no son mas que todas aquellas habilidades, cualidades, conocimientos
y actitudes que permiten al trabajador tener un desempefio satisfactorio en el puesto de trabajo,
0 sea, caracteristicas relacionadas entre si que permiten establecer rasgos distintivos para
diferenciar positivamente a un trabajador, proceso u organizacion en un contexto plenamente
identificado.

Leonard Mertens citando a Humberto Quezada Martinez, (2003) manifiesta que los tipos de
competencias se pueden dividir en:

% Competencias bésicas: son las que se relacionan con la formacion y que permiten el

ingreso al trabajo: habilidades para la lectura y escritura, comunicacién oral, calculo,

entre otras.

< Competencias genéricas: se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales
propios de diferentes ambitos de produccién, como, por ejemplo, la capacidad para el
trabajo en equipo, habilidades para la negociacion, planificacion, etc.

% Competencias especificas: se relacionan con los aspectos técnicos directamente
relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente transferibles a otros contextos
laborales como: la operacion de maquinaria especializada, la formulacion de proyectos
de infraestructura, etc.).

En las NC-SGICH 3000 se hace referencia a un proceso de Competencias Laborales
compuesto por cuatro subsistemas definidos por la oficina de la OIT y CINTERFOR, los cuales
se muestran a continuacion:

1. lIdentificacidon y construccién de las competencias
Proceso que se sigue para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las
competencias que se ponen de manifiesto con el fin de desempefiar una actividad, de
forma excelente. Este proceso tiene como obijetivo final la elaboracion de los perfiles de
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competencia. La cobertura de la identificacién puede ir desde el puesto de trabajo hasta
un concepto mas amplio de area ocupacional o ambito de trabajo.
2. Normalizacién de competencias
La norma técnica de competencias laborales se describe a partir de los elementos
siguientes: lo que la persona debe ser capaz de hacer; la forma en que puede evaluarse
lo que se hizo, las condiciones en que se demuestra la aptitud, y los tipos de evidencia
necesarios para tener la seguridad de la eficiencia con que se realiza el trabajo. Esta
norma se genera a través de un proceso de consensos entre los trabajadores que
intervienen activamente en la confeccion del rol laboral con el objetivo de acordar la
metodologia de definicién de buenas practicas, los indicadores a considerar y el nivel de
autonomia y responsabilidad.
3. Formacioén basada en competencias
Una vez dispuesta la descripcion de la competencia y su normalizacién; la formacion
para el trabajo sera mucho mas eficiente si considera la orientacion hacia la norma. Este
proceso consta de tres pasos fundamentales: la deteccion o diagnéstico de los
problemas o necesidades de formacion y desarrollo de capacidades requeridas en
relacion a las competencias, la determinaciéon de los problemas y necesidades a
solucionar a partir de la evaluacién de dichas competencias, y la elaboracién y seleccién
de alternativas de solucién.
4. Certificacion de competencias
En este Ultimo proceso se evallan y reconocen formalmente las competencias por el
Comité de Competencias de la organizacion. Esta certificacion se desarrolla en tres
momentos:
Durante el proceso de seleccion, cuando determina que un trabajador no posee las
competencias y requiere para ello de formacion para adquirirla y en el proceso de
evaluacién del desempefio. Por tanto, las técnicas y métodos que se utilizan en estos
tres momentos serviran de base para la certificacion de competencias en cada una de
las organizaciones por lo que es de suma importancia establecer registros que aseguren
el control y confiabilidad de dicha certificacion.
Segun la NC 3000 la gestidon por competencias es: “el conjunto de actividades coordinadas para
dirigir y controlar una organizacion con un enfoque basado en las competencias laborales y la
capacidad de aprendizaje de los trabajadores”. Entre otras cosas, la gestién por competencias
ayuda a impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales y a realizar proyectos

empresariales eficientes a través de la utilizacion del mejor CH de la empresa, asignandolo
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segun las necesidades de cada proyecto y permitiendo la capitalizacién de experiencias y
conocimientos existentes.
La gestidn por competencias ofrece innumerables ventajas para la organizacion:
» La posibilidad de definir perfiles profesionales acordes a las expectativas de la
organizacion, que favoreceran la productividad de cada equipo de trabajo.
» 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 medibles, cuantificables y
con posibilidad de observacion directa.
» La concientizacion de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de su auto

desarrollo.

1.5.1 Perfiles de competencias de puestos de trabajo.
Para implementar la gestion por Competencias el primer paso es identificar las que son
necesarias para lograra un alto desempefio en cada puesto de trabajo de las actividades
principales. Es necesario que la organizacion posea dentro de sus prioridades lograr que la
masa laboral en su totalidad posea un desempefio adecuado, aunque para lograr de forma
permanente los objetivos y estrategias empresariales resulta clave contar con trabajadores de
un alto desempefio, que sirvan de ejemplo para el colectivo laboral, demostrando lo que se
puede alcanzar en los puestos de trabajo.
Para definir las caracteristicas de cada puesto pueden utilizarse dos métodos:

1. Las caracteristicas deseadas, para cada puesto, son definidas por los jefes de los

mismos.
2. Las caracteristicas deseadas, para cada puesto, son definidas a partir de la observacion
del desempefio de los mejores trabajadores en cada uno de ellos.

A partir de dichas caracteristicas son elaborados los perfiles de competencia, los cuales segln
la NC: 3000 Vocabulario expresa que es: el documento que describe las competencias
requeridas para un cargo y expresa la relacion de los objetivos estratégicos y metas con las
capacidades que debe desarrollar el personal de la organizacion.
La identificacion de estos perfiles surge a partir de la necesidad de tener identificado y
contabilizado de algin modo los intangibles de una organizacion para que puedan ser
gestionados. Aunque las relaciones de las actividades claves de GCH no se manifiestan

linealmente (Cuesta, 1999), sin dudas el perfil de competencias tiene una conexidn técnico
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organizativo basico con: la formacién, la seleccion, la evaluacién del desempefio, la
compensacion laboral y todas las areas de la GCH en general.

Una vez concebido técnicamente argumentado, garantizando la participacion en la toma de
decisiones mediante expertos, el perfil de competencias de determinado puesto de trabajo o
cargo se expresa mediante un documento, el cual tiene un caracter legal. Sus componentes,
integrados mediante determinado formato, deben ser bien establecidos. Ese documento ha de
ser coherente con la direccion estratégica formulada, con las politicas de GCH derivadas vy el
sistema de trabajo concebido.

1.6 Métodos y herramientas que pueden utilizarse en la gestién por competencia.

Para garantizar la implementacion de la gestion por competencias se han realizado
innumerables propuestas, entre los autores que han defendido profundizado en este tema se
encuentre Mertens, el cual propone tres modelos fundamentales:

» Modelo constructivista: que considera la competencia como unidad y punto de
convergencia, ademas de exigir un esfuerzo sistematico de integracion. La competencia
en este caso se construye no sélo a partir de la funcién que nace del mercado, sino que
concede igual importancia a la persona, a sus objetivos y posibilidades. Esta
metodologia procura la participacion activa de los trabajadores en el proceso de
ensefianza-aprendizaje, retomando su experiencia concreta y concibiendo la formacién
como continua y permanente.

» Modelo ocupacional: que analiza el puesto de trabajo y la tarea para definir un
curriculum de formacién. Su metodologia se basa en el proceso de recoleccion,
ordenamiento y valoracién de informacion relativa a las ocupaciones, tanto en lo que se
refiere a las caracteristicas del trabajo realizado, como a los requerimientos que estas
plantean al trabajador para un desempefio satisfactorio, o sea, ¢ qué hace el trabajador,
para qué lo hace y como lo hace? El proceso de analisis ocupacional se centra en la
revision de diferentes fuentes (clasificacion de ocupaciones, informacién econdémica
sectorial, estudios de necesidades de formacion) y se desarrolla en dos grandes fases:
la primera es el establecimiento de la estructura ocupacional de la familia profesional y la
segunda es la determinacién de perfiles profesionales de las ocupaciones, donde se
describen las competencias y capacidades requeridas para el desempefio de una
ocupacion, asi como sus condiciones de desarrollo profesional.

» Modelo funcional: es el mas utilizado internacionalmente para identificar y certificar

competencias laborales y estd orientado principalmente a identificar y definir
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competencias técnicas asociadas, en el caso de una empresa a un cargo o labor. Este
Modelo proviene del ambito anglosajén, muy extendido en el Reino Unido. En el mismo
las competencias son definidas a partir de un analisis de las funciones claves, con
énfasis en los resultados o productos de la tarea, mas que en el como se logran. Este
Enfoque permite a las empresas medir el nivel de competencias técnicas de su personal,
principalmente ligadas a oficios, y definir las brechas; asimismo, es el referente para
emprender procesos de certificacion de competencias.
Estos modelos describen los principios metodolégicos para identificar competencias laborales,
las diferentes aplicaciones de las corrientes metodoldgicas y las bases a partir de las cuales se
construye el curriculo de formacién y de capacitaciéon con enfoque de competencia.
Existen otras herramientas conocidas y utilizadas en la mayoria de las investigaciones que
pueden aportar valiosas informaciones, entre ellas:
Encuesta: técnica que trae implicita un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una
muestra representativa, con el fin de conocer estados de opinién o hechos especificos.
Entrevista: técnica de recopilacion de informacion en forma verbal, a través de preguntas que
propone el analista, es una conversacion que aporta valiosas opiniones, comentarios, ideas o
sugerencias.
Tormenta de Ideas: herramienta de trabajo en grupo que permite que surjan nuevas ideas
sobre un tema, dentro de un ambiente que lo facilita. Para aplicarla es necesario definir un
tema, nombrar un facilitador del grupo y establecer las reglas de la reunion. Se busca
tacticamente la cantidad sin pretensiones de calidad y se valora la originalidad. Cualquier
persona del grupo puede aportar cualquier idea de cualquier indole, la cual crea conveniente
para el caso tratado.
El método de Expertos o Delphi (por rondas): suele utilizarse en el proceso de gestion por
competencias. Es una herramienta que permite después de definidas las competencias
ordenarlas segun determinado orden de prioridad. Consiste basicamente en solicitar de forma
sistematica las opiniones de un grupo de expertos, pero prescindiendo de la discusion abierta,
lo que permite evitar los inconvenientes de ésta (influencia de factores psicolégicos: persuasion,
resistencia al abandono de las opiniones publicamente manifestadas, efecto de la opinién

mayoritaria, etc.).

La Seleccion Ponderada permite la priorizacion de factores a partir del criterio de expertos en
el tema seleccionado, es una herramienta muy util a la hora de tomar decisiones en base a

factores cualitativos que intervienen en un suceso.
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1.7 Conclusiones Parciales del Capitulo

Después de confeccionado el marco teorico de la investigacion es valido concluir que:

1. Para organizar, controlar y fortalecer los procesos y las actividades relacionados con el CH
en las organizaciones un recurso valioso lo constituyen los modelos de GCH.

2. La guia de orientacibn para que cada organizacién disefie y apligue su SGICH en
correspondencia con las particularidades que posee lo constituye las normas cubanas
NC-SGICH 3000:2007.

3. Los perfiles de competencia constituyen el punto de partida para lograr una adecuada gestién
por competencias identificando las competencias laborales que resultan indispensables en un

puesto de trabajo.
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CAPITULO 2: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA GESTION

DEL CAPITAL HUMANOS EN LA FABRICA DE PASTAS ALIMENTICIAS

CIENFUEGOS.

2.1 Introduccién

El presente capitulo brinda primeramente una caracterizacion de la empresa Pastas
Alimenticias Cienfuegos, donde se da a conocer las generalidades de la misma, su
misién, vision, objeto empresarial, principales caracteristicas de la estructura
organizativa, etc. En un segundo momento se analiza la Gestion del Capital Humano
gue se realiza en dicha organizacion detectando las principales debilidades que
actualmente posee, para lo cual se toma como herramienta fundamental la tecnologia
de diagnéstico brindada a partir de la NC: 3000 del Sistema de Gestién Integrada de

Capital Humano.

2.2 Caracterizacion de la Empresa de Pastas Alimenticias Cienfuegos.

El Ministerio de la Industria Alimenticia tiene integrada dentro de sus subordinaciones a
la Unién Confitera y es precisamente dentro de esta union donde se encuentra la
Empresa de Pastas Alimenticias Cienfuegos. La misma fue creada en el 13 de
diciembre del 2006 a partir de la Resolucién No. 271-2006 y se encuentra ubicada en el
consejo popular Marta Abreu perteneciente al municipio Cruces en la Provincia de

Cienfuegos.

La estrategia empresarial se encuentra determinada por:

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.
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Objeto empresarial

» Producir y comercializar de forma mayorista pastas alimenticias, en pesos
cubanos y moneda libremente convertible.

» 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.

Teniendo en cuenta que la orientacidn estratégica de la empresa esta dirigida
fundamentalmente a la fabricaciébn y comercializacion de pastas alimenticias es
importante destacar que el principal proveedor de la materia prima fundamental (harina)
es la empresa IMSA. Esta materia prima se inserta en el proceso de dos formas

fundamentales:

1. Directamente a los silos, cuando es a granel.

2. Proveniente de los almacenes, cuando se encuentra ensacada.

El cliente principal lo constituye la Empresa Mayorista del Ministerio de Comercio
Interior (MINCIN) de la zona Central, pues la comercializacion de los productos

fabricados se encuentra dirigida fundamentalmente al consumo de la poblacion.

El proceso fundamental de la empresa es el de la elaboracién de pastas largas, el cual

puede realizar cuatro tipos de espaguetis los cuales son:
* Cabello de Angel * Linguny
* Bucatiny * Tollarin

La estructura organizativa de la empresa puede encontrar en el Anexo 7. A partir de su
analisis es posible apreciar que la organizacién se encuentra compuesta por la
Direccién General y 6 subdivisiones divididas en 3 Direcciones (Recursos Humanos,
Técnica y Contable Financiera) y 3 Unidades Empresariales de Base (UEB), de las
cuales la UEB de Produccion que cuenta con 4 areas importantes dentro de la
organizacion (los turnos de produccion, los almacenes de materia prima, los de

productos terminados y la brigada de mantenimiento) y la de Transporte y Servicio
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conformada por 3 areas (el grupo de seguridad interna, la brigada de cocina-comedor y
la brigada de transporte) constituyendo los sectores de la empresa que mas
trabajadores involucran. Destacando ademas que en las labores de cada una de estas
es donde ocurren las actividades principales para el logro del cumplimiento de la

estrategia empresarial.

A continuacion se muestra la distribucion 107 trabajadores de la fabrica por unidades y

por categoria ocupacional:

3

6
56
48
O Direccion B Direccion Recursos Humanos
0O Direccién Economia O Direccion Técnica 16
0 UEB Comercializacion B UEB Servicios de Transportacion m Dirigentes m Técnicos 0 Administrativos @ Senicios m Obreros
B UEB Produccién
Figura #1: Distribucion de los trabajadores Figura #2: Distribucion de los trabajadores
por areas. por categoria ocupacional.

2.3 Diagnostico de la situacion actual de la GCH en la Fabrica de Pastas

Alimenticias Cienfuegos.

El departamento de GCH en la fabrica de Pastas Alimenticias Cienfuegos, como en
muchas de las organizaciones del pais, no se ubicado dentro de la estructura
organizacional cumpliendo una funcion de staff (esto puede apreciarse en el Anexo 7),
sino que se encuentra al mismo nivel de las deméas Direcciones y UEB. Esta
particularidad podria constituir un freno para el desarrollo que se pretende lograr en el
area gestora del CH en la organizacion, aunque cuando existe &nimo de trabajar y

lograr metas, los obstaculos que se presentan constituyen retos en vez de limitaciones.
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La estructura del departamento analizado se muestra a continuacion:

Director de Recursos Humanos
I

|
v

———1 Especialista B en GRH [-——-

| |

v v
Técnico A en GRH Técnico A en GRH

Figura #3: Estructura del departamento de GRH

Con el surgimiento de las NC: 3000 del SGICH en el afio 2007 se presenté un nuevo
reto para cada una de las organizaciones cubanas, implementar estas normas logrando
el alcance y logro de una gestién integrada de su capital humano. La empresa objeto de
estudio aun no pretende dicha implementacién, pero se ha propuesto comenzar su
cambio en la GCH por la definicion de las competencias laborales, como paso inicial
encaminado a una futura implementacién de las normas, en este empefio juega un
papel fundamental el departamento de GCH, protagonista principal y como gestor del
cambio.
Para la realizacion del diagnéstico de la situacién actual fue aplicada la lista de chequeo
propuesta en la tecnologia de diagndstico para el sistema de capital humano, realizando
lo algunas modificaciones, pues solo se utilizaron las preguntas relacionadas con los
moédulos que inciden directamente en el quehacer de los especialistas de RH,
encuestando a cada uno por separado en el area que labora. En el Anexo 8 puede
apreciarse la manera en que qued6 conformada la lista de chequeo. Las posibles
respuestas estan concebidas en tres grados de desarrollo donde:

» Bajo (5 puntos)

» Medio (10 puntos)

» Alto (15 puntos)

Al obtener los resultados fueron procesados a partir de una base de datos creada en
Excel, lo que permitié determinar los médulos de mayor y menor incidencia sobre la
integracion. En la tabla que a continuacion de muestran puede apreciarse el andlisis

realizado:
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Tabla #1: Resultado de la lista de chequeo aplicada a los especialistas de RH.

Respuesta Respuesta Total del Comportamiento

Mddulo Cualitativa | Cuantitativa | Médulo del médulo (%)

z
©

10
5 25 55,56
10

Idoneidad demostrada y
competencias laborales

5
10 25 55,56
10

Organizacion del trabajo

10
10 30 66,67
10

Seleccion e integracién

5
5 20 44,44
10

Capacitacion y desarrollo

15
15 40 88,89
10

Estimulacion moral e
ingresos monetarios

15
15 40 88,89
10

Seguridad y salud en el trabajo

10
10 30 66,67
10

NIRP|IWINIRPIWIN[(FRWINRFRP[WINFRPWN R WN|F-

Evaluacion del desempefio

22D |IPIZOm IR mZEwmZ

w

La puntuacién obtenida para cada uno de los médulos (Ultima columna de la tabla

anterior), ha sido utilizada en la realizacion del grafico de Pareto siguiente:
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Figura #3: Grafico de Pareto con la puntuacién obtenida por cada médulo.
Analizando la informacion anterior es posible sefialar que:

» Los mddulos con mayor influencia en la integracién son: estimulacién moral e

ingresos monetarios y seguridad y salud en el trabajo, evaluados con un
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88,89%. Es importante sefalar que estos mddulos son los que se consideran
menos influenciados por las competencias laborales.

» El resto de los médulos se encuentran por debajo del 70%, es por ello que se
enfatiza en los mismos, determinando las principales debilidades que presentan
(puntuaciones bajas), para orientar el trabajo futuro hacia la mejora de las

mismas.

2.3.1 Analisis de los mddulos punteados por debajo del 70%.

Evaluacion del Desempefio y Seleccién e integracién, ambos con 66,67%: en estos
moédulos la totalidad de las respuestas se encuentra en nivel medio, es importante
sefialar que la ausencia de niveles altos de puntuacion se debe a que no se encuentran
definidas en la organizacion las competencias laborales en el proceso principal ni en
sus puestos de trabajo y por ello es imposible vincular el objetivo de ambos médulos

con las mismas, requisito indispensable para lograr una puntuacion alta.

Idoneidad demostrada y competencias laborales (55,56): la principal debilidad en

este moédulo se encuentra en que:

» No se han identificado las competencias laborales de la empresa, de los

procesos de las actividades principales y de los trabajadores.

El pasado curso fue desarrollada en la entidad una tesis de grado que elaboré el perfil
de competencias para un area dentro del proceso basico (fabricacion de pastas largas),
pero este trabajo poseia dos debilidades fundamentales:

1. No incluia la metodologia para la elaboracion de los perfiles de competencias
segun la NC: 3000.
2. No fue generalizado hacia los demas puestos de trabajo del proceso

fundamental, ni para las demas areas de la fabrica.

Organizacion del trabajo (44,44). existen dentro de este mddulo dos variables
punteadas con el minimo valor, por lo que son tomadas como factores que imposibilitan

el desempefio exitoso de la GCH:

» La ausencia de estudios de organizacion del trabajo en los procesos de la

empresa.
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Profundizando en cada uno de los aspectos anteriores es importante sefialar

primeramente que los estudios de organizacion del trabajo incluyen varios aspectos:

% Division y cooperacion del trabajo.

% Métodos de trabajo.

% Organizacion y servicios al puesto de trabajo.
% Condiciones de trabajo.

< Normacion del Trabajo.

¢ Organizacion de los salarios.

«+ Disciplina laboral.

Es posible percatarse de la variedad y extension de un estudio de organizacién del
trabajo, por ello debe aclararse que aunque no se han realizado estudios en la totalidad
de los aspectos si se han llevado a cabo algunos de los mismos, una muestra de ellos

es que:

1. En el pasado curso se desarrolld una tesis de grado que identificé los factores
de riesgo en los tres niveles organizacionales (empresa, proceso y puesto de
trabajo), proponiendo un sistema de medidas que posibilitan la adecuada gestion
de la seguridad y salud en el trabajo.

2. A pesar de haber sido sefialado como uno de los médulos de mayos impacto,
algunas dificultades presentes en el actual sistema de pago y estimulacion trajo
consigo que este afio se esté desarrollando una tesis de grado para redisefiar el

sistema de pago de los trabajadores del proceso principal.

En otros casos no son imprescindibles la realizacién de estudios pues, por ejemplo,
aunque podrian realizarse estudios de la disciplina laboral es importante aclarar que la
mayoria de los puestos de trabajo que intervienen en el proceso de fabricacién de
pastas alimenticias son automatizados y ello exige de los trabajadores que laboral en
los puestos manuales (principalmente en el area de envase y embalaje) la total atencion
y entrega a la labor que le corresponde desempefiar. Una fortaleza que influye
positivamente en este sentido es que diariamente se cumplen los planes de produccion.

Lo planteado anteriormente ejerce también una influencia negativa, pues deben
realizarse obligatoriamente estudios de métodos de trabajo, carga y capacidad y
organizacion y servicios a los puestos de trabajo, esto debido a la rapidez, destreza y
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agilidad que requieren los trabajadores en estos puestos, los que quizas en varias

ocasiones se sientan agotados por la carga de trabajo.

En cuanto al andlisis y disefio de puestos, debe aclararse que la empresa cuenta
actualmente en la mayoria de los profesiogramas, documento que en muchos casos
agrupa a mas de un puesto de trabajo, sefialando en el mismo solamente las
actividades generales que debe desarrollar cada trabajador en su area de trabajo y los
requisitos generales del puesto que ocupa, esto es una debilidad que frena el desarrollo
de la GCH en todos los sentidos, pues la utilizacién del perfil de cargo puede mejorar y
enriquecer el funcionamiento de todas las areas de RH. En la investigacién realizada el
pasado curso sobre perfiles de competencias se elabor6 el perfil de cargo para cada

uno de los puestos que intervinieron en el estudio.

Capacitacion y desarrollo (44,44): este Ultimo mddulo presenta como las dificultades

gue mas sobresales:

» Que las acciones de capacitacién que se realizan poseen un enfoque tradicional.
» Que se realiza la determinacion de las necesidades de superacion de cada
trabajador de una forma empirica y se aplica un plan solo para dotar a cada uno
de los conocimientos, habilidades, actitudes, requisitos del cargo y la idoneidad

demostrada.

El sistema de capacitacion que se desarrolla en la organizacion muchas veces no se
enfoca al cumplimiento de la misién, pues en ocasiones no se logran las actividades de
capacitacion practicas, tan Utiles para los puestos de trabajo de los obreros y en otras,
como en las categorias técnicos y dirigentes, se realizan disimiles de acciones de
capacitacion que no se materializan en sus desempefios. Otra debilidad se encuentra
en la forma de evaluar el impacto de la capacitacién en las &reas de trabajo y la

empresa.

Sobre sale en este tema que no se tengan en cuenta las brechas existentes, ni se
materialicen programa de desarrollo individual como resultado de la evaluacion del

desempefio de los trabajadores.

El diagnéstico realizado no se detuvo al terminar este andlisis, pues con el objetivo de
determinar otras causas que incidan en el freno del desarrollo de la organizacion, con vistas
a lograr una gestion integrada de su capital humano y teniendo en cuenta que en la mayoria

de los casos, en la aplicacién de la lista de chequeo de los modulos no se logré obtener la
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calificacion méaxima debido a los temas relacionados con las competencias laborales, pues
se decidio aplicar un diagnéstico para la verificacion de la conformidad del cumplimiento de
los requisitos establecidos en la NC-3001, en el Anexo 9 se evidencia la estructurada del

mismo, propuesta por Suarez Velés, 2009.

La aplicacion del diagnéstico antes mencionado permitid corroborar las insuficiencias
identificadas anteriormente comprobar que el tema de competencias laborales y su
desarrollo constituye un reto para la organizacion, pues a pesar de que el comité de
expertos se encuentra definido en la misma no cumple con las labores para las que fue
estructurado, por lo demas se evidencia un desarrollo inicial, en el area de recursos
humanos, donde estan definidos los perfiles de competencias, pero de una forma empirica,
sin un procedimiento que permita su generalizacién, ademas a pesar de encontrarse estas
caracteristicas en el departamento, no son utilizados los perfiles en la realizacion de las

actividades del area.

Por todo lo antes mencionado se hace necesario proponer un procedimiento que permita la
generalizacion del disefio de los perfiles hacia todos los puestos de la empresa, para
posteriormente continuar con los procesos, basicos primero y estratégicos y de apoyo luego,

llegando finalmente a identificar las competencias distintivas de la organizacion.

2.4 Procedimiento para la elaboracion de los perfiles de competencia de

puestos de trabajo.

A pesar de lo novedoso que constituye el tema de las competencias laborales, existen
varios procedimientos, guias y metodologias que facilitan la elaboracion de los perfiles
de competencias, lo que permite comprender que existen diferentes opciones para la
estructura de los mismos, los cuales se pueden trabajar desde cualquiera de los niveles
organizacionales (puesto de trabajo, proceso u organizacion, e incluso de manera
paralela), de acuerdo con los objetivos que la empresa se plantee y con el desarrollo

gue haya alcanzado en las competencias laborales.
En este sentido los niveles de complejidad van en forma ascendente desde:

» Perfil por Puestos o por familia de puestos.
> Perfil por Areas funcionales (en caso que la empresa no ha asumido una
estructura por procesos).

» Perfil por Procesos claves.
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» Perfil de Competencias (distintivas, estratégicas) de la Empresa.

Para la seleccion del procedimiento a utilizar en la presente investigacion se analizo
primeramente el proceso de competencias laborales definido por la oficina de la OIT y
CINTERFOR, pero teniendo en cuenta que el propésito del trabajo solo incluia el
primero de los cuatro subsistemas definidos en el mismo, se decidi6 tomar como
referencia el procedimiento propuesto por Morales Cartaya 2007 en su libro: “Capital

Humano hacia un sistema de gestion en la empresa cubana”

Este procedimiento ha sido enriquecido con pasos para desarrollar cada una de las
etapas que muestra y se realizaron cambios en la secuencia l6gica de alguna de ellas
para el logro de los objetivos propuestos a la hora de su utilizacion de una forma mas
viable (la construccion del comité de competencia ubicado en la cuarta etapa se corrié

para la segunda).

En el Anexo 10 puede apreciarse como quedd conformado finalmente este
procedimiento, no obstante a continuacion se explican cada una de sus etapas que lo

componen.
Etapa #1: Definir objetivos y estrategias empresariales.
Paso #1: Informar el estudio a todos los niveles organizacionales.

Para lograr el éxito en cualquier estudio que se realice, se hace imprescindible que
sean informados todo los niveles empresariales: la alta direccidn, por el apoyo que
indiscutiblemente necesitaran los investigadores a lo largo del estudio y los
trabajadores en general, que en la mayoria de los casos son los que brindan las
informaciones necesarias y aportan ideas valiosisimas en las labores que se
realizan para mejorar a las organizaciones y a ambos para que se sientan

comprometidos, involucrados y protagonistas del trabajo que se realiza.

Paso #2: Debe revisarse la estrategia empresarial (misién, visién, objetivos

empresariales).

El objetivo fundamental de este paso es caracterizar el objetivo de la organizacién
y el marco de las condiciones dentro de las cuales se pretende alcanzar el mismo.
Todo esto para poder relacionar posteriormente dicha estrategia con los puestos

de trabajo que se utilicen en el estudio.
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Etapa #2: Construir el comité de expertos.

Por lo general el comité de expertos debera estar integrado por siete miembros, entre
los mismos deben existir representantes de:
» los trabajadores (mayoria, preferentemente 4), los cuales deben seleccionarse
con el conocimiento del colectivo laboral.
» la administracion (1)
» el Sindicato (1)
» la Union de Jovenes Comunistas (1), elegidos estos tres Udltimos por sus

respectivas organizaciones.
Los integrantes del comité eligen entre ellos a su coordinador.

Debe aclararse que a pesar de que los miembros del comité de expertos no varian, si
se les pueden incrementar participantes a la hora de desarrollar algunas de sus labores,
pues en dependencia de el nivel de competencias, los procesos y puestos de trabajo
gue se vayan a analizar en las sesiones de trabajo, pueden sumarse especialistas que
posean un conocimiento soélido en cada uno de esos aspectos y que fortalezcan las
decisiones que se tomen, asi como al representante de la organizacién de base del
Partido.

El comité de expertos, como asesor de la direccién, no debe involucrarse en conflictos
por la imposicion de medidas disciplinarias o problemas ajenos a las competencias e

idoneidad demostrada por los trabajadores.

Etapa #3 ldentificar competencias necesarias para alcanzar altos desempefios en

puestos de actividades principales
Paso #3: Seleccion de los puestos de trabajo que intervendran en el estudio.

Antes de comenzar la identificacién de las competencias laborales se hace

necesario determinar los puestos de trabajo que se utilizaran en el estudio.

Se deberd, en este sentido, determinar primeramente entre los diferentes
procesos que integran la organizacion, cual o cuales de ellos constituyen claves
para el cumplimiento de la estrategia definida por la empresa, para que en un

segundo momento se seleccionen entre la totalidad de puestos que conforman el
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(los) proceso (s) clave aquellos en los que se desarrollan las actividades
principales. Sera por esos puestos que se comience el estudio, aunque no seran
los Unicos, paulatinamente se debera extender el mismo hasta completar la

totalidad de puestos de trabajo que conforman la organizacion.
Paso #4: Estudio de los puestos de trabajo seleccionados.

Ya seleccionados los puestos de trabajo, es necesario que el comité de expertos

logre comprender al maximo las caracteristicas de los mismos, para ello puede:

» Revisar la documentacién existente en la empresa.
» Realizar observaciones directas del funcionamiento.

» Realizar entrevistas colectivas a trabajadores de experiencia.

Paso #5: Utilizacion de la tormenta de ideas para la identificacion de

competencias generales.

Las principales razones por las que se propone la tormenta de ideas para la
realizacion de este paso es la necesidad de:

» Generar un numero extenso de competencias, que permitan
posteriormente la seleccion de las mas distintivas para los puestos
seleccionados.

» Involucrar a todos en el proceso, de esta forma serd escuchadas todas las
ideas de los integrantes de comité de expertos asi como de los

trabajadores que se inviten a las sesiones de trabajo.

En dependencia de las necesidades y exigencias del grupo de trabajo se escogera

el tipo de tormenta que se desea aplicar:

» No estructurada (de flujo libre).
» Estructurada (en circulo).

» Silenciosa (Lluvia de ideas escrita)

En cualquiera de los casos que se escoja podrda utilizarse la secuencia de pasos

gue se muestra:
1. Escoger a alguien para que sea el facilitador y apunte las ideas.

2. Escribir en un tablero una frase que represente el problema y el asunto de

discusion.

34



Capitulo I1: Diagnostico de la situacion actual de la Gestion del Capital Humano
en la Fabrica de Pastas Alimenticias Cienfuegos. gota

3. Escribir cada idea en el menor nimero de palabras posible, siguiendo las

recomendaciones que se ofrecen a continuacion:

» Verificar con la persona que hizo la contribucién cuando se esté repitiendo
la idea.

No interpretar o cambiar las ideas.

Fomentar la creatividad.

Construir sobre las ideas de otros.

YV V V V

Nunca se debe criticar una ideas propuesta.

4. Revisar la lista para verificar su comprension, eliminando las duplicaciones,
problemas no importantes y aspectos no negociables, llegando a un consenso

sobre los problemas que parecen redundantes.

Etapa #4: Establecer, como referencia comunes para las actividades principales, las

competencias que manifiestan los trabajadores con alto desempefio.
Paso #6: Depurar el listado de competencias definidas.

Es de vital importancia que se le preste una atencion detallada a los criterios
brindados por los trabajadores de alto desempefio, a pesar de que no estén
integrando el comité de expertos o como invitados del mismo, cuando se analiza
un puesto de trabajo determinado no existe mejor experto que el trabajador que
labora en el mismo y si posee su desempefio es considerado alto mejor aun. Es
por ello que es este paso debera profundizarse en las propuestas que realicen los
trabajadores con estas caracteristicas, eliminando las propuestas que estos

consideren inadecuadas.

Etapa #5: Definir y desarrollar competencias individuales necesarias, para puestos

de trabajo de actividades principales.

Paso #7: Definicion de las competencias distintivas de los puestos de trabajo, a

través de la seleccién ponderada.

Se propone para la realizacién de este paso la seleccion ponderada teniendo en

cuanta lo facil que resulta a la hora de aplicar, aspecto que no incide de forma
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negativa en que se logren cumplir los objetivos propuestos con excelentes

resultados.

Pasos para su utilizacion:

1. Listar el conjunto de factores sobre el que ha de tomarse la decision.

» Listar todos los factores o hechos entre los que se quiere encontrar un

factor o conjunto de factores prioritarios, atendiendo a la decisién a tomar.
2: Identificar el criterio de priorizacion o seleccién.

» Definir el criterio basico que todos los participantes deben utilizar para

evaluar cada factor.
3: Definir el sistema de puntuacion a utilizar.

» Se tendran en cuenta dos aspectos:

a. Numero de factores a puntuar del total:

Numero de Factores Numero de factores a puntear
Si hay menos de 10 3a4d
Si hay entre 10 a 20 3ab

b. Puntos a dar a cada factor

Priorizacién simple: Se evaltan correlativamente desde el 1 al niUmero de factores

a puntuar.

Priorizacién destacada: Se evaltan de forma no correlativa los diferentes factores

para destacar los mas valorados.
4. Puntuar los factores de forma personal.

» Cada participante debe evaluar de forma personal, sin conocer las

puntuaciones del resto del grupo.
5: Construir la tabla de puntuacioén e incluir las puntuaciones personales.
> Incluir las puntuaciones de cada participante en la tabla construida.

6: Determinar los valores cuantitativos para la toma de decision.
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» Sumar las puntuaciones otorgadas a cada factor (casilla SUMA) y obtener
el nimero de personas que ha puntuado a cada factor (casilla
FRECUENCIA).

7: Determinar el orden de prioridad.

» Criterio principal: El factor mas importante es el que obtiene una
puntuacién mas alta.

» Criterio secundario: En caso de que dos factores obtengan igual
puntuacién, el factor mas importante es el que haya sido puntuado por mas

participantes.

Paso #8: Determinacion de los indicadores de competencia y evidencias del

desempefio.

Llagado a este paso, con el listado definido de las competencias distintivas del
puesto definidas se procedera a confeccidn del perfil de competencias a partir del

formato que se haya seleccionado por parte de la empresa.

La determinacion de los indicadores de competencias y las evidencias del
desempefio que se incluirdn en el mismo deberan surgir a partir de sesiones de
trabajo realizadas por el comité de expertos y tantos invitados se consideren

necesarios.

Etapa #6: Implementar y evaluar la efectividad.
Paso #9: Realizar la implementacion, luego de la aprobacion de los perfiles.

Para el logro de la implementacion de los perfiles de competencias es necesario
primeramente que sean aprobados por el consejo de direccion de la empresa, y en
segundo lugar generalizados a la totalidad de los trabajadores involucrados en los

mismos.

La implementacion de los perfiles no se logra cuando se encuentre el documento
en el expediente laboral de cada trabajador, sino cuando sea utilizado por los
especialistas de RH para mejorar las funciones que desempefian en sus areas de

trabajo, en ello radica la importancia del siguiente paso.
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Paso #10: Vincular los perfiles de competencia con las areas de recursos

humanos para poder evaluar su efectividad.

Teniendo disefiados los perfiles de competencia, deberd comenzarse un
reordenamiento de las areas de recursos humanos, enfocado a la introducciéon de
los mismos en las actividades que se desempefian y que pudieran verse

influenciadas por estos perfiles permitiendo asi el desarrollo de dichas areas.

2.5 Conclusiones parciales del capitulo.

1. La estructura organizativa presente en la organizacién objeto de estudio no ubica a la
direccion de CH como asesor de la direccion y las demas direcciones y UEB.

2. A partir de los resultados obtenidos con el empleo de las técnicas y herramientas
utilizadas en el diagndstico de la situacidn actual de la GCH en la empresa, fue posible
determinar la necesidad existente de identificar las competencias distintivas en los
puestos de trabajo.

3. Se propone un procedimiento para el disefio de perfiles de competencia de puestos
de trabajo tomado de Morales Cartaya 2007 y mejorado a partir del andlisis de otros

procedimientos utilizados en esta rama del conocimiento.
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CAPITULO llIl: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE
LOS PERFILES DE COMPETENCIA DE PUESTOS DE TRABAJO.

3.1 Introduccién

En el presente capitulo se desarrolla el procedimiento propuesto en el capitulo anterior,
utilizando para cada una de las etapas, técnicas y/o herramientas que permiten el logro
de los objetivos propuestos. Finalmente se ofrecen los perfiles de competencia para tres
puestos de trabajo del area de produccién (Jefe de brigada, operador de cuadro y
elaborador), especificando los indicadores de competencia y las evidencias de

desempefio para cada uno de ellos.

3.2 Aplicacion del procedimiento para el disefio de los perfiles de

competencia de puestos de trabajo.
Etapa #1: Definir objetivos y estrategias empresariales.
Paso #1: Informar el estudio a todos los niveles organizacionales.

En esta etapa y como inicio del estudio, fueron realizados contactos con los
trabajadores, fundamentalmente los del proceso de fabricacibn de las pastas

largas, en el cual se les informé sobre:

» Conocimientos generales sobre competencias laborales: en que consisten,
los tipos de competencias fundamentales, la importancia de las mismas para
el desarrollo exitoso de la GCH.

» Las NC: 3000/2007 de GICH, con el valor que le confiere a las competencias
laborales.

» La continuacién de la investigacion encaminada a la definicion de los perfiles
de competencias laborales, donde algunos de ellos participarian como
expertos, en dependencia de los puestos de trabajo que se seleccionaran
para el estudio.

» Se les incitd ademas, como preparacion para las actividades futuras, a
cuestionarse ¢cual es el desempefo que existe actualmente y el que se

necesita lograr?, ¢son necesarios desempefios adecuados o altos
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desempefios en los puestos de trabajo del proceso clave de la empresa para

el logro de los objetivos propuestos por la misma?

Paso #2: Debe revisarse la estrategia empresarial (misién, visién, objetivos

empresariales).

Este paso fue desarrollado en el inicio del capitulo anterior, a partir del analisis de
la estrategia empresarial fue posible comprender que a pesar de que la fabrica
posee varios objetivos empresariales, entre los cuales se encuentran: brindar
servicios de asesoria especializada, ofrecer servicios de transportacion de carga y
el alquiler de locales y almacenes, entre otros, el relacionado con la produccion y
comercializacion de pastas alimenticias en ambas monedas es su eje
fundamental, pues este objetivo empresarial es el que se relaciona tanto en la

mision como en la vision definidas por la organizacion.

Lo planteado anteriormente permite identificar el proceso de fabricacién de pastas

largas como el basico, entre los demas procesos que forman parte de la empresa.

Etapa #2: Construir el comité de expertos.

La determinacion de los integrantes del comité de expertos estuvo influenciada por los
requisitos establecidos en el apartado principal del procedimiento, una vez constituido el
mismo se procedié a su aprobacion en el consejo de direccion de la organizacion. La

relacion de sus miembros se muestra en la siguiente tabla:

Tabla #2: Miembros del comité de expertos de la Fabrica de Pastas Alimenticias

Cienfuegos.
No. Nombre y apellidos Cargo en la Fabrica cargo der-1tro del

Comité

1 Sandra Rodriguez Roche Directora RH Presidente

2 Heriberto Enrique Pérez Director de Produccion Vicepresidente

3 Yusoy Especialista Miembro

4 Luis Maimo Monteagudo Tecnodlogo Miembro

5 Arelis Machado Pérez Trabajador Miembro

6 José Mena Pefialver Trabajador Miembro

7 Enrique Ferry Martinez Trabajador Miembro

8 Dani Mora Cordero Secretario General del Sindicato | Invitado permanente

41



Capitulo 1lI: Aplicacién del procedimiento para el disefio de los perfiles de_
competencia de puestos de trabajo. doias

P tins

Para este caso en especifico y teniendo en cuenta que los puestos de trabajo
seleccionados pertenecen al proceso basico, fueron invitados a las sesiones de trabajo

los trabajadores con mas experiencia en los puestos objeto de estudio, siendo estos:

Tabla #3: Invitados a las sesiones de trabajo del comité de expertos.

) o Cargo dentro del
No. Nombre y apellidos Cargo en la Fabrica .
Comite
1 José D. Mena Pefialver Jefe de brigada Invitado
2 Pedro Santana Martinez Operador de cuadro Invitado
3 José Luis Acosta Castillo Elaborador Invitado

Etapa #3 y #4: ldentificar competencias necesarias para alcanzar altos desempefios
en puestos de actividades principales, estableciendo, como referencias comunes
para las actividades principales, las competencias que manifiestan los trabajadores

con alto desempefio.

Debe aclararse que en la implementacion del procedimiento se unieron las etapas 3
y 4 teniendo en cuanta que se invitaron a las sesiones de trabajo del comité de
expertos a los trabajadores de alto desempefio de los puestos estudiados, por lo
gue en las decisiones tomadas su criterio fue escuchado y analizado

detalladamente por su alto valor practico.
Paso #3: Seleccion de los puestos de trabajo (PT) que intervendran en el estudio.

Los PT seleccionados fueron:

42



Capitulo 1lI: Aplicacién del procedimiento para el disefio de los perfiles de_
competencia de puestos de trabajo. d asfas

e

» Técnico C en procesos tecnolégicos para producciones de la Industria
Alimenticia. (Jefe de Brigada)

» Técnico B en automatizacion e instrumentacion. (Operador de Cuadro)

» Operario A de elaboracion de productos de la Industria Alimenticia.
(Elaborador)

Los mismos fueron seleccionados debido a que entre los puestos del area de
produccién eran los que no tenian identificadas las competencias distintivas, pues
los perfiles de competencias de los deméas PT fueron realizados en la anterior

investigacion.

Es importante destacar que los puestos seleccionados son los de mayor
responsabilidad puesto que toman las decisiones fundamentales durante la
jornada laboral, teniendo en cuanta que las restantes areas: envase y embalaje

solo realizan actividades operativas.
Paso #4. Estudio de los puestos de trabajo seleccionados.

Para lograr la definicion de los perfiles de competencia de los puestos de trabajo
seleccionados es importante primeramente conocer el funcionamiento de los
mismos, para ello se les solicitd a los trabajadores invitados que explicaran el que

consiste la labor que realizan en cada uno de sus puestos.

En un segundo momento se estudiaron los documentos existentes sobre los

puestos de trabajo seleccionados:

» Calificador del cargo.

» Profesiograma.

Es imprescindible aclarar que el puesto de trabajo de Operario A de elaboracién
de productos de la Industria Alimenticia (Elaborador), solo contaba con el
calificador del cargo, pues aun el profesiograma no se habia realizado, por lo que
fue realizar los estudios pertinentes a dicha elaboracion, y se muestra en el Anexo

10 como quedé conformado el mismo.

Con este analisis no fue suficiente para que los expertos estuvieran dotados de un
conocimiento soélido, por lo que fue necesario ademas realizar un recorrido por el

proceso de produccidn, lo que permitié que se evidenciara fisicamente el quehacer
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de los técnicos y obreros envueltos en el estudio, asi como comprobar las

condiciones de trabajo en las que se desenvuelven.

Paso #5: Utilizacion de la tormenta de ideas para la identificacion de

competencias generales.

Existiendo ya un conocimiento adecuado de los cargos a estudiar se procedi6 a la
identificacion de las competencias generales de cada uno de los puestos de

trabajo.

Como ya es conocido, el estudio fue realizado para tres puestos de trabajo, de los
cuales se ha escogido el del jefe de brigada para la explicacién del procedimiento,
por tanto a partir de este paso se detallara la forma en que se realiz6 el estudio
para la totalidad de puestos, aunque solo se ofrecen los resultados del jefe de

brigada.

El objetivo de este paso es determinar el primer grupo de competencias del cual
se escogeran, segun los pasos siguientes las que se consideren distintivas para

los puestos de trabajo seleccionados.

Se siguid en este caso el algoritmo propuesto en el capitulo 2 para la realizacion
de la tormenta de ideas. Es necesario puntualizar que se tomoé la variante no

estructurada para evitar las presiones en los participantes en la sesién de trabajo.
1. Escoger a alguien para que sea el facilitador y apunte las ideas.

La persona seleccionada como facilitador en las sesiones de trabajo realizadas
en este paso fue el autor del presente trabajo (Yoexis Monzén), teniendo en
cuenta que existian varios miembros del comité que no conocian el

procedimiento para la realizacion de la técnica.

2. Escribir en un tablero una frase que represente el problema y el asunto de

discusion.

En este caso fue utilizada una pizarra para desarrollar la técnica, donde se
ubicé primeramente la frase seleccionada: ¢ Qué competencias son necesarias

gue posea el jefe de brigada?

3. Escribir cada idea en el menor niumero de palabras posible.
» Disciplina Laboral » Liderar grupos de trabajo

» Planificacion y organizacion » Vision del futuro
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» Trabajo en equipo » Dominio del proceso de produccion.
» Capacidad de analisis
» Capacidad de conmutacién » Ensefiar o capacitar
> Dotes de mando

4. Revisar la lista para verificar su comprension.

Al agotarse las ideas de los participantes, fue verificada la lista de las
competencias, obteniendo finalmente un total de 10 competencias que

pudieran formar parte del perfil de competencia del puesto.
Paso #6: Depurar el listado de competencias definidas.

En este paso fue revisada la lista obtenida en el anterior y luego de un andlisis

los participantes llegaron al acuerdo de eliminar las competencias siguientes:

» Visién del futuro: pues no se considera significativa por la totalidad de los

participantes.

Etapa #5: Definir y desarrollar competencias individuales necesarias, para puestos

de trabajo de actividades principales.

Paso #7: Definicibn de las competencias distintivas de los PT, a través de la

seleccién ponderada.
1. Listar el conjunto de factores sobre el que ha de tomarse la decision.

El conjunto de factores que se utilizard en este paso son las 9 competencias

gue finalmente quedaron en el util omaso de la etapa anterior.
2. ldentificar el criterio de priorizacién o seleccion.

El criterio de priorizacién estara basado en la necesidad que posea el

trabajador del puesto analizado de la competencia que se puntea.
3. Definir el sistema de puntuacién a utilizar.
a) Numero de factores a puntuar del total.

Teniendo en cuenta que la cantidad de competencias que se utilizara en la

realizacion de la herramienta es menos de 10 (9), se puntearan 4 factores

b) Puntos a dar a cada factor.
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La priorizacion utilizada es la simple, asignando los valores del 1 al 4 a las
competencias que se consideren distintivas para el puesto de trabajo,

aclarando que 4 es el maximo valor y 1 el minimo.

4. Puntuar los factores de forma personal.

Para la realizacion de este paso se le ofrecid6 a cada participante una hoja
donde estaba relacionado el listado de competencias, con un espacio para que

realizaran la ponderacion, como se muestra en el Anexo 11.
5. Construir la tabla de puntuacién e incluir las puntuaciones personales.

Luego de obtenidas las ponderaciones fue realizada la tabla #4 que a a la

vista de todos, incluyendo el criterio de cada uno de los integrantes del grupo.
6. Determinar los valores cuantitativos para la toma de decision.

Para la determinacion de los valores cuantitativos Utiles en la toma de
decisiones, se determiné la sumatoria de las ponderaciones realizadas para
cada una de las competencias, asi como la frecuencia de puntuacion obtenida
por cada una de ellas, resultando finalmente los valores que se muestran en la
tabla #4.

7. Determinar el orden de prioridad.

Para lograr el orden de prioridad fue tenida en cuenta primeramente la
puntuacién obtenida en la sumatoria y en los casos en que coincidié el valor
para mas de una competencia se analizé la frecuencia de puntuacion. En la

tabla #4 puede apreciarse lo antes mencionado.

Tabla #4: Resultado de la seleccién ponderada para la determinaciéon de las

competencias del jefe de brigada.
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Competencias
1 ]2 |3 |4 |5 |6 [7 [8 |9
Experto A 4 |1 2 3
Experto B 4 | 2 1|3
Experto C 213 ]|1 4
Experto D 21413 1
Experto E 4 | 3 2 11
Experto F 2 |4 1] 3
Experto G 3 4 2
Experto H 4 | 1|2 3
Experto | 2|3 1 4
Experto J 4 112 3
Experto K 1 3142
Suma 241268 |10 6 |10(22| 2 | 2
Frecuenciadepuntuacion | 9 | 8 [ 5 |5 |3 |4 |7 ]2 ]1
Orden de prioridad 211|647 |5]3|8]9

Paso #8: Determinacion de los indicadores de competencia y evidencias del

desempefio.

Para la determinacion de los indicadores de competencias y las evidencias de
desempefio se realizO otra sesion de trabajo con el comité de expertos,
considerada la mas trabajosa, teniendo en cuenta la necesidad existente de
objetivizar cada una de las competencias seleccionadas para los puestos de
trabajo. Para lograr este objetivo fue necesario puntualizar con los participantes en

gue consiste cada uno de los aspectos.

A continuacion se ofrece el perfil de competencia obtenido para el jefe de brigada,
debe puntualizarse que la estructura de este perfil fue definida por la empresa, en
el caso de que una organizacion, al realizar los disefios de sus puestos, puede
modificar la misma, en dependencia de las necesidades y criterios de sus

trabajadores.

En el Anexo 12 se pueden encontrar los perfiles para los otros dos puestos de
trabajo realizados también a partir del procedimiento propuesto (Anexo 12.1

Operador de cuadro y Anexo 12.2 Elaborador).
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Perfil de Competencias

Denominacién del

Puesto:

Técnico C en procesos

tecnolégicos para

producciones de la Industria Alimenticia. (Jefe de Brigada)

Objetivo del puesto de trabajo: Responder por el cumplimiento del plan de

produccién de la brigada, garantizando el cumplimiento de los indicadores que

miden su eficiencia, de forma tal que el cliente obtenga un producto que

satisfaga sus expectativas y la UEB obtenga los resultados previstos en el Plan

de Negocios.

Area / UEB: Produccion.

Competencias Laborales

Genéricas

Escala de Indicadores de

Competencias

Evidencias de Desempefio

Competencias Cognitivas:

Dominio del proceso de

produccion.

Desempefio adecuado:

1.1 Conoce las funciones de los
trabajadores en sus puestos de

trabajo.

1.2 Conoce los requisitos que
debe poseer el producto en cada
uno de los puestos de trabajo por

los que transita.

Desempefio adecuado:

1.1 Senala las dificultades

que los trabajadores
evidencia en su desempefio
durante los recorridos

realizados.

1.2 Indica el incumplimiento
de los parametros de calidad
gue se llevan a cabo en el
proceso de fabricacion,
segun el producto que se

elabore.

Desempefio superior:

1.1 Domina las funciones de los
trabajadores en sus puestos de

trabajo.

Desempefio superior:

1.1 Senala las dificultades

que los trabajadores
evidencia en su desempefio
y muestra la forma de actuar

adecuada en cada caso.
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1.2 Domina los requisitos que
debe poseer el producto en cada
uno de los puestos de trabajo por

los que transita.

1.2 Elabora alternativas de
solucién para los problemas
que inciden en el
incumplimiento de los
requisitos del producto que

se fabrica.

2. Competencias de

influencia:

Trabajo en equipo

Desempefio adecuado:

2.1 Se relaciona adecuadamente

con su colectivo laboral (tanto con

los superiores como con sus
subordinados).
2.2 Transmite las ideas

necesarias para que su equipo de
trabajo logre el cumplimiento de
las metas propuestas.

Desempefio adecuado:

2.1 El criterio sobre el

trabajador entre sus
compafieros de trabajo es

optimo.

2.2 Se logra el cumplimiento
de los planes de produccién
para la jornada, influenciado
por las ideas transmitidas por
el jefe de brigada.

Desempefio superior:

2.1 Posee excelentes relaciones
con el colectivo laboral (tanto con
los superiores, subordinados y

trabajadores en general).

2.2 Existe una retroalimentacion
entre los integrantes de su

equipo.

Desempefio adecuado:

2.1 El criterio general sobre
el trabajador es excelente
evidenciado en el prestigio
que posee en la empresa.

2.2 El logro de los planes de
produccién esta determinado
por la unibn de las

voluntades de la brigada
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potenciado por el jefe de
brigada.

3. Competencia de

logro y accién:

Planificacion y organizacion

3. Competencia de
logro y accion:

Planificacion y organizacion

(Continuacion)

Desempefio adecuado:

3.1 Ejecuta planes estratégicos
de su area en funcion de los
objetivos de la Empresa.

3.2 Actualiza y registra la
informacién necesaria para la
elaboracion de los informes

diarios.

3.3 Chequea la organizacion de

los puestos de trabajo de su area

Desempefio adecuado:

3.1 Cumple con los planes
mensuales de trabajo en
funcién de los objetivos del
area de produccion.

3.2 La existencia de errores
en los informes diarios
entregados es minima.

3.3 Exige que los puestos de
trabajo se encuentren

organizados.

Desempefio superior:

3.1 Interviene en la elaboracion y
ejecucion de los planes
estratégicos de su area en funcién
de los objetivos de la Empresa.
3.2 Actualiza, registra y controla la
informacién necesaria para que
sus informes  diarios  sean
precisos.

3.3 Chequea la organizacion de

los puestos de trabajo de su area

Desempefio superior:

3.1 Cumple con los planes
mensuales de trabajo en
funcién de los objetivos del
area de produccion.

3.2 No existen errores en los

informes diarios entregados.

3.3 Logra la organizacion de
los puestos de trabajo de su

area.

4. Competencia de

logro y accién:

Disciplina Laboral

Desempefio adecuado:
4.1 Cumple con el Reglamento
Disciplinario 'y el Convenio

Colectivo de Trabajo.

Desempefio adecuado:

4.1 Presenta ausencias e
impuntualidades justificadas
de forma ocasional, su
aprovechamiento de la
Jornada Laboral es
adecuado y cumple con las

exigencias de la disciplina.

Desempefio superior:

Desempefio superior:
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4.1 Exige y cumple el Reglamento
Disciplinario 'y el Convenio

Colectivo de Trabajo.

4.1 Aprovechamiento de la
Jornada Laboral es 6ptimo y
su disciplina laboral
excelente.

4.1.1 Logra que la disciplina

laboral de la brigada sea

adecuada y un buen
aprovechamiento de la
jornada laboral de sus

subordinados.

Etapa #5: Implementar y evaluar la efectividad.

Paso #9: Realizar la implementacion, luego de la aprobacion de los perfiles.

Para el logro de la implementacion de los perfiles de competencias propuestos es
necesario primeramente que sean aprobados por el consejo de direccion de la
empresa, y en segundo lugar generalizados a la totalidad de los trabajadores

involucrados en los mismos.

La implementacién de los perfiles no se logra cuando se encuentre el documento
en el expediente laboral de cada trabajador, sino cuando sea utilizado por los
especialistas de RH para mejorar las funciones que desempefian en sus areas de
trabajo, en ello radica la importancia del siguiente paso.

Paso #10: Vincular los perfiles de competencia con las areas de recursos

humanos para poder evaluar su efectividad.

En la medida que se mejore el desempefio de las diferentes areas de RH a partir
de la utilizacion de los perfiles de competencias, podra evaluarse la efectividad de
los mismos, para ello es necesario un tiempo que permite insertar el uso de estos
perfiles y luego realizar nuevamente la encuesta de diagnéstico. Para verificar si
ha aumentado el por ciento del comportamiento del moédulo. Es por ello que la
tabla que se ofrece a continuacién propone alternativas para la utilizacién de los
perfiles solo en los 4 médulos sefialados con dificultad con un por ciento por
debajo de 70.

Tabla #5: Propuesta de utilizacién de los perfiles de competencia para el

mejoramientote las areas de RH.
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Area de Recursos Humanos | Propuesta de utilizacion

* Crear indicadores especificos, por areas de trabajo, que
evalien el desempefio de los trabajadores a partir del
cumplimiento de las competencias laborales definidas en su

Evaluacion del Desempefio perfil.

* Los indicadores propuestos deben ser flexibles, que permitan
ir adecuandolos en la medida que se logre la apropiacién de

las competencias por parte de los trabajadores.

* Que el perfil de competencias sea un documento de
obligatorio analisis a la hora de seleccionar un candidato para

ocupar un puesto vacante dentro de la empresa.
Seleccidn e integracion
* Las técnicas de seleccion deberan evidenciar las

competencias que poseen los candidatos para un puesto
determinado.

* Utilizar el procedimiento desarrollado en la presente

Organizacién del trabajo investigacion para extender el disefio de perfiles de

competencia hacia otros puestos de trabajo y procesos.

* Utilizar los perfiles de competencias unidos a la evaluacion

o del desempefio para determinar las brechas de conocimientos
Capacitacion y desarrollo

y necesidades de aprendizaje de los trabajadores.

3.3 Conclusiones parciales del capitulo

1. El comité de expertos es de vital importancia para la determinacién de las
competencias laborales, procurando fortalecerlo con especialistas invitados, en

dependencia de las caracteristicas de las decisiones que deban tomar.

2. El procedimiento propuesto permitid elaborar los perfiles de competencia para los
puestos de trabajo seleccionados, demostrando que el mismo puede ser generalizado
para la confeccién de los perfiles de los puestos de trabajo que aun no han sido

estudiados en este sentido.
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3. A partir de la identificacion de las competencias distintivas para cada puesto de
trabajo pueden mejorarse las areas de RH, si son insertados los perfiles de

competencia con el objetivo de enriquecer y fortalecer el trabajo de dichas areas.
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Conclusiones.

CONCLUSIONES

» Se realiz6 un andlisis bibliografico que permitié conocer que el SGICH surge para
integrar varios de los sistemas de gestion que existen actualmente en el ambito
empresarial cubano y potenciando el enfoque de las competencias laborales como
el eje central de toda organizacion.

» El diagnostico de la situacion actual de la Gestion del Capital Humano en la
Fabrica de Pastas Alimenticias Cienfuegos permitié detectar la necesidad de
definir las competencias distintivas de los puestos de trabajo para lograr el
desarrollo de las distintas areas que conforman este departamento.

» El procedimiento propuesto permitié elaborar los perfiles de competencia para
los puestos de trabajo seleccionados, demostrando que el mismo puede ser
generalizado para la confeccién de los perfiles de los puestos de trabajo que alun
no han sido estudiados en este sentido.

» Se proponen acciones mediante las cuales pueden vincularse los perfiles de
competencia con las actividades desempefiadas por los especialistas de RH en

sus funciones.
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RECOMENDACIONES

> Implementar la etapa 5 del procedimiento propuesto.
» Validar y certificar las competencias de los perfiles disefiados.
» Utilizar el procedimiento propuesto para el disefio de los perfiles de los puestos

de trabajo de la empresa que aln no han sido identificados.
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Anexos

Anexo #1: Modelo de Werther y Davis/ Fuente (Cuesta: La Habana 2% Edicién)
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Anexos

Anexo # 2: Modelo de Harpery Lynch/ Fuente (Fleitas, La Habana 2002)
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Anexo #3: Modelo de Beer y colaboradores/ Fuente (Cuesta, La Habana 1999)

Sistema de Trabajo

Influencia de los
Empleados

[ T

Flujo de Recursos Humanos

Sistemas de Recompensas
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Anexo # 4. Mapa de la Gestion de Recursos Humanos de Beer y colaboradores
modificado por Cuesta.
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Anexo # 5: Modelo de Gestién de los Recursos Humanos dado por Chiavienato (2002).

SISTEMA DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
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Anexo # 6: Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano. Fuente [Morales Carataya
2007]
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Anexo # 7. Estructura Organizativa de la Fabrica de Pastas Alimenticias Cienfuegos. Fuente [Expediente de perfeccionamiento]
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Anexo # 8: Lista de Chequeo aplicada a los especialistas de Recursos Humanos. Fuente [Morales Cartaya, 2007. (Parcial)]

Médulo

No.

Pregunta

Bajo

Medio

Alto

Idoneidad demostrada y

competencias laborales.

¢ Estan definidas las
competencias laborales
claves de la empresa, de los
procesos de las actividades
principales y de los

trabajadores?

No se aplican los calificadores de
cargo de amplio perfil y la
idoneidad demostrada, no esta
identificada la brecha con las
necesidades de conocimiento y
habilidades de cada trabajador, de
acuerdo con los requisitos del

puesto de trabajo que desempefia.

Se aplican los calificadores de
amplio perfil y el principio de
idoneidad demostrada, estan
identificadas las brechas de

necesidades de conocimiento y

habilidades de cada trabajador de
acuerdo con los requisitos del

puesto de trabajo que desempefia.

Estan identificadas las competencias

claves de la empresa, de los procesos

de las actividades principales y de los
trabajadores que laboran en ella.

¢A que nivel se identifican y
aprueban las competencias
laborales claves de la
empresa, de los procesos de
las actividades principales y

de los trabajadores?

No se identifican las competencias
laborales claves de la empresa, de
los procesos de las actividades

principales y de los trabajadores.

No estan identificadas las
competencias laborales claves de
la empresa, de los procesos de las

actividades principales y de los
trabajadores. Se establece
idoneidad de cada trabajador por
parte de las comisiones presididas
por el director del centro,

establecimiento o taller.

El consejo de direccién de la empresa
identifica y aprueba las competencias
claves de la organizacion, de los
procesos de las actividades principales

y de los trabajadores.

¢ Se observan ventajas en la
gestién por competencias a
favor de la calidad, la
disminucién de las
producciones defectuosas y
la satisfaccion de los

usuarios?

No existe gestion por
competencias, ni tampoco por la
calidad.

No esta estructurada la gestion por
competencias. Se remunera por la
cantidad y calidad del trabajo. Se
labora en la reduccion o eliminacion
de producciones defectuosas.

Comienza la gestion por la calidad.

Se desarrolla el trabajo en equipo, la
direccidn por proyectos y la gestion por
competencias. Se certifican los
productos como parte del desarrollo de
la gestion de la calidad por parte de la
ONN.
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Organizacion de Trabajo

¢ Se realizan estudios
dirigidos a perfeccionar la
organizacion del trabajo en la

empresa?

Existe un estancamiento, no se
desarrollan estudios de

organizacion del trabajo.

Se realizan estudios de
organizacion del trabajo con
enfoque funcional para elevar la
productividad y se aplican los
resultados con la participacion de

los trabajadores.

Si. Se realizan estudios de organizacion
del trabajo para elevar la productividad,
cumplir con los objetivos, teniendo en
cuanta las competencias claves de la
empresa y de los procesos de las

actividades principales.

¢ Se realiza el analisis y
disefio de los puestos de
trabajo para cumplir los
objetivos y la estrategia

empresarial?

No se realiza el andlisis y disefio

de los puestos.

Se realiza el analisis y el disefio de

los puestos de trabajo, se aplica el

calificador de amplio perfil de cargo.

Se realiza el analisis y el redisefio de los
puesto de trabajo de acuerdo con el
perfil de competencias laborales de los
puestos para garantizare el aporte de
estos al cumplimiento de los objetivos y

la estrategia empresarial.

¢ Se realiza la planificacion

de los recursos humanos?

No. Se cubren las plazas vacantes
segln la necesidad de recursos
humanos a corto plazo, sin que

medie el balance de carga y

capacidad.

Se planifican las necesidades de
recursos humanos teniendo en
cuanta el nivel de actividad y el

balance de carga y capacidad. No

existe plantilla inflada y los
trabajadores excedente estan
reubicados en labores Utiles y

necesarias o estudiando.

Si. Se planifican los recursos humanos
con un enfoque a corto, mediano y largo
plazo, para atraer trabajadores con las
competencias e idoneidad requerida
para hacer posible obtener la maxima
eficiencia y productividad, utilizando
racionalmente los recursos humanos
mediante el balance de carga 'y
capacidades, y la optimizacion de la
plantilla.

No existen trabajadores excedentes y
los trabajadores muestran polivalencia y

realizan multioficios.
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Seleccidn e integracion

¢ Se realiza la seleccion del
personal por competencias
laborales?

No existe un proceso de seleccién
del personal, se cubren los puestos
de trabajo vacantes por el
departamento de personal y no
funciona el comité de ingreso o el

comité de expertos.

Se realiza la seleccion del personal
basado en el calificador de amplio

perfil.

El departamento de recursos
humanos realiza el proceso de
seleccion teniendo presente el

expediente laboral, la experiencia
declarada por el trabajador, los
resultados del periodo de prueba.
El papel del comité de expertos es
formal en relacion con la decision

de aprobacién de los candidatos.

El consejo de direccién de la empresa
conjuntamente con el comité de
expertos realiza la seleccién y el

proceso de idoneidad.

La seleccion del personal se realiza de
acuerdo al perfil de competencias de los
puestos de trabajo, los procesos de las

actividades principales.

La seleccion de trabajadores para cubrir
los demas puestos de la empresa se
realizan entre los més idoneos.

¢El proceso de seleccion de

personal esté alineado con

los objetivos y la estrategia
empresarial?

No. Se relacionan trabajadores con
insuficiente nivel de calificacion

para cubrir plazas vacantes.

La seleccion del personal se realiza
para cubrir los puestos de trabajo
vacantes y de nueva creacion, pero
no esté alineado con los objetivos y

la estrategia empresarial.

Si. Se realiza la seleccion del personal
segun el perfil de competencias de los
puestos de trabajo y la idoneidad
demostrada para cubrir los objetivos y la

estrategia empresarial.

¢Posee la empresa un plan
de integracion del personal

seleccionado?

No. Se realizan actividades para la
presentacion al colectivo de los
nuevos trabajadores, que no
siempre estas responden a un
programa de actividades, segun lo

establecido.

Existen dificultades con la
contratacion y altos indices de

fluctuacion.

Existe un programa de actividades
para la acogida de los trabajadores
incorporados al colectivo, que se
ejecuta por el jefe directo
conjuntamente con las
organizaciones politicas y de
masas. Existe fluctuacion de la
fuerza laboral, ocurren violaciones

de las relaciones laborales.

Si. Se ejecuta un programa con la
participacion efectiva de los
trabajadores y las organizaciones
politicas y de masas, que asegura la
integracion, el AJL, el dominio de las
medidas de seguridad del PT y proceso.
Se cumple la politica de contratacion,
prevalece en los trabajadores; sentido
de partencia a la empresa y relaciones

laborales satisfactorias.
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Capacitacion y desarrollo

¢ Se planifica la capacitacion
y el desarrollo de los
trabajadores de acuerdo con
la misién, la vision y las

competencias laborales?

No. Se realizan acciones de
capacitacién con enfoque
tradicional en la que participan

algunas categorias ocupacionales.

Se realiza el diagndstico de
necesidades de superacién de cada
trabajador para crear la brecha
entre los conocimientos,
habilidades, actitudes que posee y
los requisitos del cargo que
desempefia y la idoneidad

demostrada.

Si. Existe un plan de acuerdo a las
necesidades de capacitacion individual y
colectiva basadas en las competencias,

alineado con la mision, la visiéon y los

objetivos de la empresa.

¢La calidad del proceso de
capacitacion contribuye a
mejorar el desempefio de los

trabajadores?

No. Se realiza la determinacion de
necesidades de superacion de
cada trabajador y se aplica un plan
para dotar a cada uno de los
conocimientos, habilidades,
actitudes, requisitos del cargo y la

idoneidad demostrada.

Si. La capacitacion estéa dirigida a
crear las brechas surgidas del
diagnéstico de necesidades,
producto del amplio perfil del
puesto de trabajo y la idoneidad o

no, demostradas.

Totalmente. La capacitacion es la via
por excelencia para materializar el
programa de desarrollo individual

elaborado, resultado de la evaluacion

del desempefio de cada trabajador.

¢, Cuél es el impacto
sociolaboral de la
capacitacion de la empresa

en los trabajadores?

La capacitacion responde a la
determinacion de necesidades de
cada trabajador para alcanzar la

idoneidad y los requisitos del
amplio perfil del puesto de trabajo

gue desempefia.

Contribuye a la idoneidad, a
mejorar el desempenio individual y
colectivo, a elevar la productividad

y la calidad.

Se elevan las competencias laborales,

la productividad y la calidad.
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Estimulacion  moral

ingresos monetarios

e

¢Los trabajadores estan
motivados para elaborar
sus rendimientos y aportes

a la sociedad?

Poco. Los trabajadores expresan
que la relacién y reconocimientos
morales no se corresponden con el
esfuerzo y los resultados

alcanzados.

Existe motivacién y un clima
favorable por la remuneracion
recibida por los resultados del

trabajo. Se realizan
reconocimientos morales aunque
no responden a un programa
coherente arménico y de aplicacion

sistematica.

Existe un clima laboral y motivacion
satisfactoria expresada en una elevada
productividad, calidad, disciplina y el
reconocimiento social por el alto

desempefio econdmico de la empresa.

¢ Existe relacién entre
ingresos de los
trabajadores y los
resultados de eficiencia,
eficacia y calidad del

trabajo de la empresa?

Poca. Solo tiene vinculado el
ingreso al resultado de eficiencia y

eficacia los trabajadores directos.

Todos los trabajadores y dirigentes
tienen vinculados los ingresos a los
resultados de eficiencia y eficacia.
No se alcanza igual relacion con la
calidad. Las entidades que aplican
el perfeccionamiento empresarial
reciben un ingreso superior al resto
de las empresas- un pago

adicional- por mostrar mayor

eficiencia, organizacion y disciplina.

Si. Todos los trabajadores y dirigentes
reciben ingresos vinculados a los
resultados de eficiencia y calidad. A
demaés reciben pagos adicionales por el

perfeccionamiento empresarial.

¢, La estimulacion moral e
ingresos monetarios
contribuyen a los
resultados alcanzados por

la empresa?

La estimulacién salarial e ingreso
monetario estan desintegradas y
cada una por separado contribuye
al cumplimiento de indicadores

econdmicos — productivo

Existe una discreta integracion
entre la estimulacion moral e
ingresos monetarios aunque estan
dirigidas a lograr mayores

resultados productivos.

Se alcanza la integracion de la
estimulacién moral e ingresos
monetarios en una sostenida influencia
de la evaluacion de la productividad, la
calida, el desarrollo de las competencias

y el ingreso de los trabajadores.
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Seguridad y Salud en el

trabajo

¢Se realizo la
identificacién y el andlisis
de los riesgos en la
empresa, segun se
establece en la Res.31 de
2002 del MTSS?

No se ha realizado el
levantamiento y andlisis de los

riesgos.

Se realizo la identificacién de los
riesgos aunque no esta evaluada la
peligrosidad. la estrategia de la
empresa no contempla como una
prioridad la seguridad y salud en el

trabajo.

Si. Realizo la identificacién de riesgos y
evaluo la peligrosidad .La estrategia
empresarial contempla las prioridades

de la seguridad y salud en el trabajo.

¢ Existe un plan de
acciones para resolver los
problemas de seguridad y
salud en el trabajo en la

empresa?

No existe un plan de prevencion de
riesgos sino que se adoptan

medidas aisladas.

Existe un plan de prevencion de
riesgos, aunque no esta alineado
con la estrategia empresarial.
Prevalece un enfoque reactivo para

relucir o eliminar la accidentalidad

Si. Existe un plan de prevencién de
riesgo, segun el nuevo modelo de

seguridad y salud en el trabajo.

¢ Esta integrada la
seguridad y salud en el
trabajo al sistema de
direccién y gestion de la

empresa?

No. La seguridad y salud en el
trabajo se realizan independientes
al sistema de direccion y gestiéon de

la empresa.

La seguridad y salud en el trabajo
forma parte del sistema de
direccién y gestion empresarial,
aunque su enfoque es funcional y
carece de conexion con las
actividades del SGRH y con los

otros sistemas de la empresa.

Si. La seguridad y salud en el trabajo se
encuentra integrada a la direccion
estratégica de la empresa y se
corresponde con sus objetivos. Aplica el
modelo de referencia de se4guridad y
salud en el trabajo, tiene cerificada la
norma NC: OHSAS 18000.
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Evaluacion del

desempefio.

¢ Existe un proceso de
evaluacion del desempefio

de los trabajadores?

No. Solo se realiza la evaluacion

del desempefio de los técnicos.

Se realizan sobre las reglas
definidas a todos los trabajadores,
excepto a los dirigentes, decidir la
permanencia, la promocién y envio

a cursos de capacitacion.

Si. La evaluacion del desempefio se
realiza a todos los trabajadores, excepto
los dirigentes, anualmente, por el jefe
inmediato y con la participacién del
colectivo laboral. El resultado
fundamenta el plan de desarrollo de las

competencias laborales.

¢, Qué criterio se precisa
en la evaluacién del

desempefio?

Solo se mide el cumplimiento del
plan de trabajo para un periodo de

tiempo determinado.

Se miden los resultados basados
en las reglas definidas que
permiten la promocioén y envio a

Cursos.

La evaluacion del desempefio se basa
en el cumplimiento del plan de
desarrollo del trabajador, las
competencias y el cumplimiento de los

objetivos trazados.

¢, Que acciones desarrolla
la empresa con la
evaluacion del desempefio

de sus trabajadores?

Limitadas. Solo se derivan
acciones para el mejoramiento de

la labor de los técnicos.

Se avanza. Se evallan todos los
trabajadores excepto los dirigentes.
La evaluacion del desempefio
estimula la permanencia, la
promocion de puestos de trabajo y
la capacitacion de los trabajadores.
No existe integracién entre la
evaluacién del desempefio y la

estrategia empresarial.

Franco desarrollo. Se ejecuta un
programa coherente a partir de los
resultados de la evaluacion del
desempefio. Se emplea para el
desarrollo integral de los trabajadores
basado en las competencias laborales,
alineado con los objetivos y la estrategia

de la empresa.
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Anexo # 9: Diagnéstico para la verificacion de la conformidad del cumplimiento de los

requisitos establecidos para las competencias laborales en la NC-3001.

No.

Requisitos

Se

Cumple

Si

No

4.2.1

¢Estd designado y constituido el Comité de Competencias de la
organizaciéon?

4.2.2

¢Dispone la organizacion de un procedimiento documentado que
establezca como realizar el proceso de identificacion y validacion de las
competencias distintivas de la organizacion?

¢Considera este procedimiento la identificacién y validacion de las
competencias distintivas de los procesos de las actividades
principales?

¢Considera este procedimiento la identificacién y validacion de los
cargos de las actividades principales?

¢Considera este procedimiento la identificacion y validacion de la
competencia demostrada del trabajador para un determinado cargo, en
correspondencia con las competencias identificadas y validadas?

4.2.3

¢ Estan identificadas y aprobadas por la alta direccion las competencias
distintivas de la organizacién?

¢Estan identificadas y aprobadas la competencias distintivas de los
procesos de las actividades principales?

¢Estan identificadas y aprobadas las competencias de los perfiles de
los diferentes cargos de las actividades principales?

424

¢ Estan identificados por la alta direccién los trabajadores que tienen un
nivel de desempefio superior comparado con las competencias y los
trabajadores cuyo desempefio es adecuado pero no superior?

4.2.5

¢Estan validadas, mediante el documento correspondiente, las
competencias distintivas de la organizacién?

¢(Estan validadas, mediante el documento correspondiente, las
competencias distintivas de los procesos de las actividades
principales?

¢Estan validadas, mediante el documento correspondiente, las
competencias de los cargos correspondientes a las actividades
principales?

¢(Estan certificadas las competencias de los trabajadores de las
actividades principales?

4.2.6

¢Se utilizan en la organizacién las competencias laborales para los
procesos de seleccion e integracién, capacitacion y desarrollo y la
evaluacion del desempefio?
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Anexo # 10: Procedimiento para el disefio de perfiles de competencia de puestos de trabajo.

Fuente [Morales Cartaya, 2007. (Enriquecido)]

Definir ohjetivos v estrategias
BmMpresariales

v

|| Construir el comité de experos.

!

[dentificar competencias necesarias
para alcanzar altos desempefios en
puestos de actividades principales.

Establecer, como referencia comunes
para las actividades principales, las
competencias gue manifiestan los
trabajadores con alto desempefio.

!

Definiry desarrolla competencias
indiwviduales necesarias, para puestos
de trabajo de actividades principales.

x

|| Implementary evaluar la efectividad.

-Informar el estudic a todos loz niveles
organizacionales.

-Debe (evizarse la estrategia empresarial
(mizidn, vizion, objefivos empreszariales)

-Seleccddn de los expertos que integrar el
comité.

-Selecddn de los puestos de trabajo que
intervendran en el estudio.

-Eztudio de los puestos selecdonados.

-Utilizacion de la tomenta de ideas para la
identificacian de competendas generales.

-Depurar el listado de competencas
4 definidas, szegln e chiteric de los
trabajadores con alto desempedio.

-Definicién de las competencas distintivas de
los PT, atrawvés de la selection pondarada.

4 . .- . .
-Detemninacion  de  los  indicadores  de
competenda v evidandas del desempefio.

-Realizar la implementacion, luege de la
aprabacian de los periles.

1-Vineular los perfiles con las areas de recursos
| humanos para poder evaluar su efectividad.
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Anexo 11: Perfil de cargo del Elaborador.

IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del puesto: Operario A de elaboracion de productos de la Industria Alimenticia.
(Elaborador)

Fecha de elaboracion: Septiembre de 2009
Categoria ocupacional: Obrero

Grupo escala: VI

Salario basico: 260.00

Organigrama del puesto

Jefe de Brigada

Elaborador

CONTENIDO DEL PUESTO

Misién: Responsable del funcionamiento de todas la partes del equipo, asi como de la

correcta elaboracién del producto y su calidad.
Tareas diarias:

» Revisa, comprueba, regula y pone en funcionamiento los equipos y otros medios de
trabajo que intervienen en el proceso productivo. (prensa: dosificador, tina
distribuidora, tina amasadora, tornillo de compresion, cabezal y centrifuga de recorte).

» Recibe el reporte de la produccion a preparar o mezclar, el surtido a elaborar y el tipo
de envase a utilizar, calcula la cantidad de ingredientes y soluciones necesarias para
elaborar el volumen de produccion previsto, solicita la calidad de materias primas y
comprueba su peso y calidad.

» Realiza todas las operaciones para la preparaciéon y elaboracion de pastas
alimenticias.

» Observa periodicamente los medios de medicidén y control instalados y comprueba
gue los pardmetros establecidos para el proceso de elaboracion de pastas

alimenticias.
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» Recoge muestras periédicamente de la produccién realizada y las entrega al
laboratorio para su correspondiente analisis.

» Observa permanentemente el desarrollo de los procesos tecnolédgicos hasta lograr la
correcta elaboracion del producto.

» Lleva el control de la produccién realizada en el modelo establecido.

» Establece los régimenes de trabajo de los equipos de su area segun corresponda.
(Volumen de produccion y otros factores)

» Cumple las normas de proceso establecida para la elaboracidn de pastas alimenticias.

A\

Cumple las reglas de Seguridad y salud en el Trabajo.

» Realiza otras labores afines de similar complejidad, segun se requiera.
Tareas periddicas:

» Realiza mantenimientos y reparaciones menores a los equipos e instalaciones que
atiende.

» Armar y ajustar los equipos y otros medios de trabajo que intervienen en el proceso
productivo.

» Realiza la limpieza de los equipos que corresponda, segin normas higiénicas

sanitarias establecidas.
Tareas ocasidnales:

» Cambiar los moldes para la pasta o sus filtros, en caso de pedido especifico de pasta

alimenticia.

EQUIPAMIENTO DE TRABAJO:

Aparato o maquinaria Exactitud y Rapidez Exactitud

Prensa X

NIVEL DE FORMACION Y RESPONSABILIDAD.

Formacién general:
Graduado de Nivel Medio Superior con curso de habilitacién aprobado.
Conocimientos especificos:

Conocer la preparacion, manipulacion, funcionamiento y conservacion de los equipos y
medios que utiliza, asi como la tecnologia y las normas de proceso establecidas del producto

gue elabora.
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Conocer las caracteristicas fundamentales de las materias primas o productos que procesa,

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

RESPONSABILIDAD:

Elementos a cargo

Parcial

Total

Maquinaria y equipo

Producto

CONDICIONES DE TRABAJO

Condiciones en las que se desempefia

Aspecto Pésimo

Deficiente

Bueno

Excelente

lluminacién

Ventilacion X

Ruido X

Limpieza

Condiciones a soportar

Aspecto

Esporédico

Intermitente

Constante

Ruido

X

Calor

X

Cambios bruscos de temperatura

Posicion que mantiene en la realizacién del trabajo

Posicion

Siempre | Casi Siempre

A veces

Parado

X

Trabajando con los dedos

X

Subiendo

X

Riesgos y enfermedades expuestos

Riesgo

Elevada

Considerable

Escasa

Caida en el mismo nivel

X

Golpe

X

Enfermedad a que esta expuesto

Enfermedad

Elevada

Considerable

Escasa

Oido X

Sistema Nervioso

X

Vista
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Anexo # 12: Listado de competencias para ponderar por el comité de expertos y participantes

invitados. Fuente [Elaboracion propia].

A continuacion se ofrecen las competencias laborales que pudieran conformar el perfil de
competencia del jefe de brigada, se necesita de usted que las pondere teniendo en cuanta los

criterios establecidos:
a) Numero de factores a puntuar del total: 4 factores.

b) La priorizacién utilizada es la simple: asigne valores del 1 al 4 a las competencias

gue se consideren distintivas para el puesto. (4 es el maximo valor y 1 el minimo).

No. Competencia Ponderacién
1 Disciplina laboral
2 Planificacion y organizacion
3 Liderar grupos de trabajo
4 Trabajo en equipo
5 Capacidad de conmutacion
6 Dotes de mando
7 Dominio del proceso de produccion
8 Capacidad de analisis
9 Ensefiar o capacitar
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Anexo # 13: Perfiles de competencia de los puestos de trabajo seleccionados para el

estudio. Fuente [Elaboracién propia].

13.1 Perfil de Competencias

Denominacién del Puesto: Técnico B en automatizacion e instrumentacion. (Operador

de Cuadro).

Objetivo del puesto de trabajo: Responder por el cumplimiento del Programa Eléctrico

y Electrénico de la Empresa y otras tareas similares que conduzcan a la eficiencia de

la Fabrica.

Area / UEB: Produccion.

Competencias Laborales
Genéricas

Escala de Indicadores de
Competencias

Evidencias de Desempefio

1. Competencias Cognitivas:

Dominio de sistemas

automatizados.

Desempefio adecuado:
1.1 Aplica los métodos y técnicas

de automatizacion.

1.2 Se mantiene actualizado
sobre el surgimiento de nuevas
tecnologias vinculadas a los

sistemas automatizados.

Desempefio adecuado:
11 Obtiene resultados
positivos ante las
inspecciones que se le
realizan.

1.2 Participa en actividades
de capacitacion vinculadas a
estos temas (gestionadas por

la organizacion).

Desempefio superior:
1.1 Aplica los métodos y técnicas

de automatizacion, proponiendo

mejoras en los casos que
proceda.
1.2 Se mantiene actualizado

sobre el surgimiento de nuevas
tecnologias vinculadas a los

sistemas automatizados.

Desempefio superior:
1.1 Obtiene

excelentes

resultados
ante las
inspecciones que se le
realizan.
1.2 Ademas de la
autopreparacioén, participa en
actividades de capacitacion
vinculadas a estos temas,
dando muestra de los

conocimientos adquiridos.
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2. Competencias Cognitivas:

Capacidad de analisis

Desempefio adecuado:

2.1 Conoce los parametros que
permiten mantener en control los
sistema

equipos insertados al

automatizado, alertando al
personal necesario en caso de

emergencia.

Desempefio adecuado:

2.1 Las incidencias negativas
ocurridas durante el
cumplimiento de los planes
mensuales dependen en
poca medida de su

desempefio.

Desempefio superior:

2.1 Conoce los pardmetros que
permiten mantener en control los
sistema

equipos insertados al

automatizado, alertando al
personal necesario en caso de
emergencia, explicando la posible

solucion.

Desempefio superior:

2.1 Las incidencias negativas
ocurridas durante el
cumplimiento de los planes
mensuales no dependen de

su desempefio.

3. Competencia de
logro y accién:

Organizacion

Desempefio adecuado:
3.1 Actualiza y registra la
informacidon necesaria para la
elaboracion de los informes

diarios.

Desempefio superior:
3.1 La existencia de errores
diarios

en los informes

entregados es minima.

Desempefio superior:
3.1 Actualiza, registra y controla la
informacion necesaria para que
informes  diarios

Sus sean

precisos.

Desempefio adecuado:
3.1 No existen errores en los

informes diarios entregados.

4. Competencia de
logro y accion:

Disciplina Laboral

Desempefio adecuado:
4.1 Cumple con el Reglamento
Disciplinario y el Convenio

Colectivo de Trabajo.

Desempefio adecuado:

4.1 Presenta ausencias e
impuntualidades justificadas
de forma ocasional, su AJL
es adecuado y cumple con
las  exigencias de la

disciplina.

84




Anexos

4. Competencia de
logro y accién:
Disciplina Laboral

(Continuacion)

Desempefio superior:

Disciplinario vy el

Colectivo de Trabajo.

4.1 Exige y cumple el Reglamento

Convenio | su

Desempefio superior:

4.1 Aprovechamiento de la
Jornada Laboral es éptimo y
disciplina laboral

excelente.

13.2 Perfil de Competencias

Denominacion del Puesto: Operario A de elaboracién de productos de la Industria

Alimenticia. (Elaborador)

Objetivo del puesto de trabajo: Responsable del funcionamiento de todas la partes

del equipo, asi como de la correcta elaboracion del producto y su calidad.

Area / UEB: Produccion.

Competencias Laborales
Genéricas

Escala de Indicadores de
Competencias

Evidencias de Desempefio

1. Competencias

Cognitivas:

Dominio de técnicas de

elaboracién de alimentos

Desempefio adecuado:

1.1 Conoce los requisitos que
debe poseer el producto que se

estéa elaborando.

Desempefio adecuado:

11

presentados por el producto

Informa los problemas

durante su elaboracién.

1.2 Existen pocos problemas
de calidad en el producto

terminado.

Desempefio superior:

1.1 Conoce los requisitos que
debe poseer el producto que se

esta elaborando.

Desempefio superior:

1.1 Comunica a tiempo los
problemas presentados por
el producto durante su
elaboracion.

1.2 El producto terminado es

de Optima calidad.
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2. Competencias

Cognitivas:

Dominio del funcionamiento
de los equipos que

intervienen en el proceso

Desempefio adecuado:

2.1 Opera los equipos que

intervienen en el proceso.

2.2. Conoce las técnicas de
mantenimiento que necesitan los

equipos de elaboracion.

Desempefio adecuado:

2.1 Las pérdidas de materias
primas por causa de la
manipulaciéon de los equipos
es minima.

2.2

mantenimientos realizados a

Participa  en los

los equipos por parte de la

brigada especializada.

Desempefio superior:

2.1 Opera los equipos que

intervienen en el proceso.

2.2.

mantenimiento que necesitan los

Conoce las técnicas de

equipos de elaboracion.

Desempefio superior:

2.1 No existen pérdidas de
materias primas por causa de
la manipulacion de los
equipos.

2.2 Realiza mantenimientos
menores a los equipos que lo
necesitan y participa en los
mantenimientos  generales
realizados por la brigada

especializada.

3. Competencia de

logro y accién:

Disciplina Laboral

Desempefio adecuado:
3.1 Cumple con el Reglamento
Disciplinario 'y el Convenio

Colectivo de Trabajo.

Desempefio adecuado:

3.1 Presenta ausencias e
impuntualidades justificadas
de forma ocasional, su AJL
es adecuado y cumple con
las exigencias de la

disciplina.

Desempefio superior:
3.1 Exige y cumple el Reglamento
Disciplinario 'y el Convenio

Colectivo de Trabajo.

Desempefio superior:

3.1 Aprovechamiento de la
Jornada Laboral es éptimo y
su disciplina laboral

excelente.
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