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RESUMEN

La presente investigacion fue realizada en la UEB Papelera Damuji, en el primer semestre del

presente afio 2010.

El trabajo se titula Elaboracién de las Matrices de Competencia Laborales en puestos claves de
la UEB Papelera Damuji. Tiene como objetivo fundamental la elaboracion de las matrices de
competencias en los puestos seleccionados del proceso clave, que resulté ser el de Formacion

de la hoja de papel.

Para su disefo, primeramente se realiza un diagnéstico, especificamente en los subprocesos
de reclutamiento y seleccién, evaluacion del desempefio y capacitacion y desarrollo,
detectandose deficiencias en cada uno de ellos. Posteriormente se aplica un procedimiento, que
permite determinar las macro competencias de la entidad, las competencias del proceso clave y

las matrices de competencia de los puestos seleccionados.

Dentro de las técnicas y herramientas empleadas para lograr el objetivo del trabajo se
encuentran la revisién de documentos, entrevistas, tormenta de ideas, diagrama causa - efecto,
método de expertos y método Delphi, ademas del uso de Microsoft Excel para automatizar el

calculo del coeficiente Kendall.

Se obtuvo como resultado de la investigacién, que las competencias determinadas por los
expertos en el proceso de Fabricacion de la Hoja de Papel son: Orientacién a resultados,

Preocupacion por calidad, Flexibilidad, Liderazgo y Profesionalidad.

Al analizar los 4 puestos estudiados, se pudo apreciar que las Competencias que mas se
destacan en los mismos son: Orientacion a resultados, preocupacion por la Calidad,

Conocimiento Técnico Profesional y Capacidad analitica.

El trabajo finaliza con una serie de conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio

realizado.
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INTRODUCCION

En el mundo empresarial hay una tendencia cada vez mas fuerte hacia la Gestién de los
Recursos Humanos, basada en la Gestion por Competencias, potenciando las caracteristicas
del personal que integran las organizaciones, en funcién de los puestos y tareas que deberan
cubrir, es decir, humanizando esta gestién. Cuanto mejor esté el equipo y mas se aprovechen
las cualidades de cada uno de sus integrantes, mas fuerte ser4d la empresa.
La Gestion por Competencias crece en importancia en el mundo empresarial. Su aplicacién
ofrece la novedad de un estilo de direccion que prima el factor humano, en el que cada persona,
empezando por sus propios directivos, debe aportar sus mejores cualidades profesionales a la
empresa. Los gerentes que tomen conciencia de este hecho, e interioricen la gestion por

competencia, pasaran al frente, constituirdn la vanguardia, abriendo caminos antes que otros.

El puesto de trabajo ya no es la unidad organizativa basica de la empresa. Ahora lo es la
persona. Y se evalla no sélo en funcién de lo que sabe (sus conocimientos), sino, y sobre todo,
por lo que sabe hacer (sus habilidades) y por lo que quiere hacer (sus actitudes), Bases

Generales de Perfeccionamiento Empresarial.

Para sobrevivir en el mundo empresarial y comercial de hoy, hay que mantenerse en
condiciones de competir con las demas empresas del mercado, pero para mantenerse en
condiciones de competir, hay que poseer un sistema de gestidn por competencias que te

permita lograr los objetivos y alcanzar un desempefio superior.

H4ll

Este trabajo, sin dudas, ayudara a la UEB papelera “Damuji” a comenzar a integrarse a un

sistema de gestién por competencias.

Planteamiento del problema:

Los puestos de trabajo de la UEB Papelera “Damuji” no tienen elaborados los perfiles de
competencias, lo que impide que los trabajadores conozcan su propio perfil de competencia y
el requerido por el puesto que ocupan o aspiran, no permitiendo la identificacion y actuacién por

estos, de las acciones necesarias para alcanzar el perfil requerido.
Problema cientifico:

La UEB Papelera “Damuji” no cuenta con las Matrices de Competencias Laborales, por lo que
se ve limitada a una adecuada Gestion de los Recursos Humanos y un mejor desempefio de

sus trabajadores en el puesto de trabajo.
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Hipétesis:
La elaboracion de las Matrices de Competencias Laborales en la UEB Papelera “Damuji” influir4

en el cumplimiento de las funciones y los resultados del trabajo de los puestos, asi como en el

cumplimiento de sus misiones, metas y objetivos de trabajo.

Objetivo General.:

Elaborar las Matrices de Competencias para los puestos seleccionados del proceso clave de la

“ryy

UEB Papelera “Damuji”, a través de un procedimiento, para mejorar el desempefio de los

trabajadores en el puesto de trabajo.

Objetivos Especificos:
1. Confeccionar el marco tedrico referencial a través de la consulta de la bibliografia

relacionada con el tema.
2. Diagnosticar la gestidn de los recursos humanos en la empresa.

3. Aplicar un procedimiento para elaborar las matrices de competencia en los puestos

seleccionados del proceso clave de la UEB Papelera Damuji.

El trabajo esta estructurado en tres capitulos, en los cuales se le da cumplimiento a cada uno
de los objetivos propuestos.

Capitulo I: Fundamentacion tedrica sobre las competencias laborales.

Se exponen los fundamentos tedricos de la Gestion por Competencias, realizando una amplia
busqueda bibliografica. Partiendo de esta, se ofrece una panoramica de los principales
enfoques contemporaneos acerca del tema y se seleccionan los aspectos esenciales para el
desarrollo del trabajo.

Capitulo lI: Caracterizaciéon y Diagnoéstico de los Sistemas de Gestion del Capital Humano
en la UEB Papelera Damuiji.

Se da una caracterizacion del objeto de estudio y en particular del proceso donde se realiza el
trabajo, asi como un diagndstico del mismo y se presenta el procedimiento a seguir para la

elaboracién de las Matrices de Competencias Laborales.
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Capitulo lll: Aplicacion del procedimiento para determinar las Matrices de Competencias

Laborales en los puestos seleccionados.

En este capitulo se aplica el procedimiento y se determinan las macro competencias de la
entidad, las competencias del proceso clave: Formacion de la Hoja de Papel y se elaboran las
matrices de competencias de los cuatro puestos seccionados en el proceso clave: Jefe de
Turno de Produccion, Operador integral de la Maquina de Papel, Operador “A” de la Maquina de

Papel y Operador “A” de Conversion y Acabado.



Capitulo I: Fundamentacion tedrica sobre las competencias laborales.

Capitulo I: Fundamentacion tedérica sobre las competencias laborales.

1.1 La Gestion del Capital Humano (GCH).

En la etapa actual de desarrollo de la humanidad, en el campo de la direccion, 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 estdn 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 dindmicos en el ambito internacional, el
crecimiento de las demandas sociales y la revolucion de la informatica y las comunicaciones.
Tras estos significativos cambios socioeconémicos, las empresas modernas cada vez mas,
concuerdan en reconocer la significacion que posee la dimensidon humana de la empresa y la
GCH, igualdndole en grado de importancia con los aspectos econdmicos, financieros y

tecnoldgicos.

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, dinamica,
competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interacciéon entre lo social y lo

econoémico.

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
econdémicos, financieros y tecnolégicos. Los enfoques tradicionales de la Gestién 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 correlacién positiva entre
la planificacion de los Recursos Humanos y la obtencion 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
méas arduamente, donde ellos aportaran con soluciones, aseguraran la calidad y tratardn de

innovar. Las viejas definiciones que usan el término Recurso Humano, se basan en la

4
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concepcién de un hombre como un "sustituible” engranaje mas de la maquinaria de produccion,
en contraposicion 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 Gestién 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.

Podria constituir una conclusién que la Gestion 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 concepciéon renovada, dinamica y competitiva en la que se oriente y

afirme una verdadera interaccién 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 que la organizacién representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella,
a 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 visibn mas amplia, en la que los siguientes

elementos:
e La generacién de una base de conocimiento a largo plazo.
e Elincremento de valor de la empresa en su conjunto.
e La captacion de trabajadores calificados.

Deben actuar como metas parciales; pero interrelacionadas, que impliquen una mejora global
de la organizacion. 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).

Analizando detenidamente todo lo planteado anteriormente se deduce, que existen una gran

cantidad de aspectos que pueden influir en el desempefio exitoso de la GRH: tecnoldgicos,
5
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sociologicos, comerciales, politicos, econdémicos, entre otros, que constituyen una razon

fundamental para que exista en la GCH una mejora continua.

1.2 La normalizacién de la Gestion del Capital Humano.

El establecimiento y cumplimiento de normas, es la garantia de que todo lo normado funcione
correctamente y de los resultados esperados, ya que para su confecciébn un numero
considerable de especialistas, tienen en cuenta todos los pormenores para que todo esté

contemplado.

La Gestién de los Recursos Humanos, como cualquier proceso de gestion, esta sustentada en
una serie de normas. Estas pueden referirse a varios aspectos de la gestion, tales como la
seguridad y salud ocupacional, la GICH, entre otras. La normalizaciéon de cada uno de estos
aspectos se ha realizado a través de la confeccion de familias de normas, donde se pueden

encontrar las normas 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 las GICH
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 Normalizacién, que es el Organismo Nacional de Normalizacién de la Republica de
Cuba.

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.
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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 evaluacion de la conformidad.

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

Esta norma 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 aplicacion 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 cémo implementar el
cumplimiento de los requisitos generales y especificos para el desarrollo de su SGICH. La
adopcion de un SGICH es una decision estratégica de las organizaciones, por lo que, para su
implementacion exitosa, es necesario que se encuentren integrados la mision, vision, valores y
principios estratégicos de la misma. Para su aplicacion es necesario realizar un conjunto de

acciones resumidas en las etapas siguientes:
1. Diagnéstico inicial

2. Planificacion

3. Desarrollo de la fase de documentacion

4. Desarrollo de la fase de implantacién

5. Desarrollo de la fase de certificacion

El documento principal de referencia para el trabajo con el SGICH lo constituye el manual de

gestidon de capital humano, en el cual se recogen los siguientes elementos:
1. La politica de la organizacién para la GICH.
2. Los objetivos especificos para la GICH.

3. Descripcion 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 direccién de la organizacion quién debe tomar la decisidn 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 decisién, asi como su

alcance y beneficios, entre los que se pueden citar:

o Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de los

criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.

o Promover el rol protagonico de los trabajadores en el andlisis y solucion de los

problemas y la toma de decisiones.

o Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos,
educacion econdmica, creatividad e innovacidon y espiritu de superacion, para su

desempefio 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 gestién por

competencias y de la documentacion que requiere dicho proceso.

1.3 Los Subsistemas dentro de la funcion Recursos Humanos

El conjunto de procesos que configuran la gestion de los Recursos Humanos se pueden

clasificar en ocho grandes grupos:
Planeacioén de personal:

Determina las necesidades de personal en la empresa, determina los objetivos, politicas,
procedimientos y programas de administracion de personal dentro de la empresa. Consiste en
realizar estudios tendientes a la proyeccién de la estructura de la organizacion en el futuro,

incluyendo analisis de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de desarrollo de los
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trabajadores para ocupar estas, a fin de determinar programas de capacitacion y desarrollo,
llegado el caso de reclutamiento y seleccion.

Empleo (reclutamiento, seleccion, contratacion e induccién):

Lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idoneo, de acuerdo a una adecuada

planeacion de recursos humanos.
Reclutamiento:

Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presente, Técnica
encaminada a proveer de recursos humanos a la empresa u organizacion en el momento

oportuno.
Seleccion:

Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre bases objetivas,
cual tienen mayor potencial para el desempefio de un puesto y posibilidades de un desarrollo

futuro, tanto personal, como de la organizacién.

Proceso que trata, no solamente, de aceptar o rechazar candidatos, sino conocer sus aptitudes

y cualidades, con objeto de colocarlo en el puesto mas afin a sus caracteristicas.
Contratacion:

Formalizar con apego a la Ley, la futura relacion de trabajo para garantizar los intereses,

derechos y deberes, tanto del trabajador como de la empresa.
Induccion:

Dar toda la informaciéon necesaria al nuevo trabajador y realizar todas las actividades
pertinentes, para lograr su rapida incorporacién a los grupos sociales que existan en su medio
de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro y la organizacion y
viceversa. Consiste en llevar al individuo al puesto que va a ocupar, presentarlo con su superior
y compafieros, con el objeto de lograr una adaptacién de grupo, que evite una baja en el

rendimiento, que obtenga una vision de la empresa.

Asi mismo se le mostraran las instalaciones dentro de la empresa y principalmente de su area

de trabajo.
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Capacitacion y desarrollo:

Tiene por objeto ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre para su crecimiento profesional
en determinado puesto en la empresa, 0 para estimular su eficiencia y productividad. Debe
basarse en el analisis de necesidades, que parta de una comparacion del desempefio y la
conducta actual, con la conducta y desempefio que se desean. Sobre la base de este andlisis,

se identifican los métodos y necesidades de capacitacion para superar las deficiencias.
Administracion de sueldos y salarios:

Parte de la Administracion., del personal que estudia los principios o técnicas para lograr que la
remuneracion global que recibe el trabajador, sea adecuado a la importancia de su puesto, a su
eficiencia personal, a sus necesidades, y a las posibilidades de la empresa. Consiste en asignar
valores monetarios a los puestos, en tal forma que sean justos y equitativos en relacién a otras

posiciones de la organizacién y a puestos similares en el mercado de trabajo.
Prestaciones y servicio de personal.

Son todas aquellas actividades que realiza la empresa enfocadas a proporcionar al trabajador
un beneficio, ya sea en dinero o en especie. Satisfacer las necesidades de los trabajadores que
laboran en la organizacién y tratar de ayudarles en los problemas relacionados a su seguridad y

bienestar personal.
Proteccion e Higiene en el trabajo:

Es el conjunto de conocimientos y técnicas dedicadas a reconocer, evaluar y controlar aquellos
factores del ambiente, psicoldgicos o tensionales, que provienen del trabajo y pueden causar

enfermedades, accidentes o deteriorar la salud.

Desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos, para prevenir accidentes de trabajo y

enfermedades profesionales.
Relaciones laborales:

Parte de la Administracion de Recursos Humanos, que se ocupa de negociar con el sindicato
los términos del contrato o convenio colectivo de trabajo, interpretar la Ley Laboral en lo que se
refiere a las politicas y practicas de la organizacion, asi como el arreglo de cualquier agravio

gue surja de tales contratos.
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1.4 Aspectos generales de la Gestion de Recursos Humanos.

En el desarrollo de la actividad empresarial, la Gestion de Recursos Humanos (GRH),
constituye un factor estratégico fundamental y de ventaja competitiva. Disponer de personal
capacitado, motivado y leal, es esencial para el logro de las metas organizacionales. El recurso
humano juega un rol protagénico: es el fin y el medio del proceso, ya que el trabajo es el tnico

capaz de adelantar e impulsar una bisqueda creativa, permanente y sistematica de la mejora.

La moderna GRH segun Chiavenato (1996) significa “conquistar y mantener a la persona en la
organizacion trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable”. Para
Harper y Lynch (1992) la GRH es “una serie de acciones encaminadas a maximizar el potencial
humano tanto en el ambito individual como colectivo, en Pro de llevar a cabo un adecuado

desempefio y lograr alcanzar por consiguiente los objetivos propuestos”.

Se considera la GRH como un sistema cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro
de las empresas como un recurso que hay que optimizar a partir de una concepcién renovada,

dinamica y competitiva.

Esta nueva concepcién de la GRH esta encaminada a asignarle al hombre la importancia que

merece, de ahi que se comience a gerenciar bajo una Optica diferente.

Se comparte el criterio de Saenz Z (1995) de que es tal la importancia, que hoy se le esta

otorgando a la GRH, que se le considera la esencia de la direccion o la gestion empresarial.

Por su parte Batista Jiménez (1996), considera la GRH como la actividad que se realiza en la

empresa para:

- Obtener, favorecer, mantener, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la organizacion

requiere para lograr los objetivos.

- Disefiar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que coordinen los
esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la forma mas eficaz

posible.

- Crear una metodologia de empresa, que integre a todos los que la conforman en una
comunidad de intereses Yy relaciones con unas metas y valores compartidos que den sentido,

coherencia y motivacion trascendente a su dedicacion y trabajo.
Esta concepcion de la GRH se caracteriza por:

11
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- Considerar que esta debe integrarse como la gestion del resto de las areas de la empresa,
dentro del marco de sus objetivos estratégicos.

- Implantar un estilo de direccién participativo que permita la eleccion responsable del papel de

cada persona en la organizacion.

- Disefiar sus sistemas y procedimientos con orientacion al empleado, como su cliente final y
con el criterio de dotarle de los medios y condiciones de trabajo coherentes con el resultado que

se espera de él.

Los rasgos fundamentales de la actual GRH, segin Cuesta (1997) se expresan en:

- Los recursos humanos constituyen el recurso competitivo mas importante.

- Los recursos humanos, y en particular su formacion, son una inversion y no un costo.

-La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion, sino como

funcién integral de la empresa; y ademas de manera proactiva.

- La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus bases
tecnolégicas en los andlisis 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.

- La GRH eficiente ha superado el taylorismo, demandado el enriquecimiento del trabajo

(polivalencia) y la participacién o implicacién de los empleados en todas sus actividades.

- El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la gestién

empresarial.

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

- Contribuir a la sustentabilidad del desarrollo humano junto al crecimiento econémico es

imprescindible a las estrategias de GRH junto a la preservacion ecolégica.

- El desafio fundamental o nimero uno de la GRH, es lograr eficacia y eficiencia en las

organizaciones.
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La aplicacion practica de los sistemas de administracién de RH se realiza sobre la concepcion
de diferentes modelos. A continuacion un breve analisis de algunos de ellos y de los enfoques

consultados en la bibliografia.

1.5 Relacién del perfil de competencias con las actividades claves de Recursos
Humanos.

El perfil de competencias tiene una conexidn técnico organizativa basica; en particular con la
formacién, la selecciéon, la evaluacion del desempefio (evaluacibn de competencias) y la
compensacion laboral, Cuesta (2000). O sea, el perfil garantizara que estas actividades claves
de recursos humano sea mas factibles, confiables y tengan mejores resultados porque cuanto
mas explicitos sean los perfiles y mientras mas tengan definido los requisitos que garanticen el
buen desempefio en un puesto, mejor serd la seleccion, la evaluacién del desempefio y las
actividades formativas que debera desarrollar la organizacion, para lograr que los ocupantes de

los puestos, se adecuen al perfil de competencias establecido.

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

dicho puesto; por lo que ello contribuye a un adecuado reclutamiento.

Si lo relacionamos con la determinacion de necesidades de aprendizaje, el analisis de puesto y
el correspondiente Perfil de Competencias es importante, pues en él quedan diferenciados los
requisitos de formacién que deben poseer las personas, lo que repercute en los programas de

formacion.

El Perfil de Competencias tiene también estrecha relaciébn con los programas de higiene y
seguridad que se desarrollan en la organizacion, es a partir de ella, sobre la base de las
condiciones de trabajo, que se podra conocer hasta qué punto las condiciones en que labora el
individuo son seguras, 0 si este ambiente puede ocasionarle riesgos o enfermedades

profesionales.

Por otra parte el Perfil de Competencias también constituye la base para:
e Laidentificacion del potencial.
e Evaluacion de Desempefio.
e La promocion.

e Los planes de carrera.
13
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Como se planteaba anteriormente, la gestién de recursos humanos basada en competencias,
facilita la ejecucion de las funciones de administracion del talento, dentro de ellas se hara

referencia, a la seleccién de personas, atendiendo a los intereses del presente trabajo.

Para el proceso de seleccion es de vital importancia la existencia y actualizacion del perfil de
competencias, ya que este proceso se inicia con la identificacion de las competencias,

estableciendo de esta forma la idoneidad del candidato para la ocupacion a la que aspira.

Hay que tener en cuenta que el objetivo de cualquier empresa debe ser: buscar un candidato
para la organizacién y no un candidato para un puesto, o0 sea, tratar de seleccionar personas
polivalentes y flexibles que no solo sean idéneas para un puesto determinado dentro de la
organizacion, sino para varios puestos dentro de esta. Otra forma de explicar lo expresado
anteriormente, seria buscar personas que dispongan de un amplio conjunto de competencias

que le permitan actuar frente a diferentes situaciones laborales, propias de la organizacion.

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

El enfoque de competencias es importante para la seleccién del personal porque puede
apoyarse ya no sobre diplomas, sino sobre capacidades demostradas, por lo que es de vital
importancia que la organizacién haga explicito un modelo de gestion por competencias,

vinculado a la voluntad de la empresa y con una clara especificacion de las mismas.

Lo anterior demuestra como el perfil de competencias tiene una estrecha interrelaciéon con todos

los subsistemas de la gestion de recursos humanos.

1.6 Gestion por Competencia

La gestion que comienza a realizarse ahora, ya no esta basada en elementos como la
tecnologia y la informacion; sino que "la clave de una gestion acertada esta en la gente que en

ella participa".

Se necesita desprenderse del temor que produce lo desconocido y adentrarse en la aventura
de cambiar interiormente, innovar continuamente, entender la realidad, enfrentar el futuro,
entender la empresa y nuestra mision en ella.

La Gestién por Competencias es la herramienta estratégica indispensable para enfrentar los
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nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia en las competencias
individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracién

del potencial de las personas, "de lo que saben hacer" o “podrian hacer”.

Al referirse a esto, Cuesta (2002) plantea “La gestion del desempefio por competencia se

enfoca esencialmente en el desarrollo, en lo que las personas serdn capaces de hacer”.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de comunicacion
entre los trabajadores y la empresa; es ahora cuando la empresa comienza a involucrar las
necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle un

desarrollo personal capaz de enriquecer la personalidad de cada trabajador.

Los perfiles de competencias solo deberan realizarse cuando estén disefiados o redisefiados

los procesos de trabajo o0 hegocios en perspectivas del Perfeccionamiento Empresarial.

Aprovechar al méximo las cualidades de cada uno de los integrantes de sus grupos de trabajo

trae como beneficios:

e Un estilo de direccion que enfatiza en la importancia del factor humano para que todos,

comenzando por los directivos, aporten lo mejor de si a la empresa.

« Acumula las ventajas competitivas, caracteristicas innatas o adquiridas
 Permite actuar con éxito en un puesto de trabajo

Deben apreciarse en los comportamientos observables, dentro de la organizacion.

Se han definido cinco niveles de competencia que permiten diferenciar el grado de autonomia,
la variabilidad, la responsabilidad por recursos, la aplicacibn de conocimientos basicos, la
amplitud y alcance de las habilidades y destrezas, la supervisién del trabajo de otros y la

transferibilidad de un &mbito de trabajo a otro.

La competencia de los individuos se deriva de la posesion de una serie de atributos
(conocimientos, valores, habilidades y actitudes) que se utilizan en diversas combinaciones

para llevar a cabo diversas actividades ocupacionales.

De ese modo, persona competente se define, como aquella que posee los atributos
(conocimientos, valores, habilidades y actitudes) necesarios para el desempefio del trabajo de

acuerdo con la horma apropiada.
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El concepto de competencia en el sentido que se utiliza en la Gestién de Recursos Humanos
(seria bueno precisar que este concepto ha devenido en Sistemas de Gestion por Competencia,
lo cual implica abordar procesos de seleccion, retribucion, evaluacion del desempefio y
condiciones organizativas, ademas de la formacion) basada en competencias fue acufiado por
el profesor de psicologia de la Universidad de Harvard David C. MC Clelland, dandose a
conocer internacionalmente en la década de los afios 60 y 70 con sus investigaciones sobre la
necesidad de logro y otras motivaciones primarias como la afiliacion y el poder. En 1973 publicé
un trabajo que marca el inicio de la gestion por competencias que se titulaba “Seleccionar por la

competencia y no por la inteligencia”.

Para los efectos de este proyecto la definicion de Competencia Laboral, basada en la Gestion

por Competencia, adecuada es:

La Competencia Laboral se refiere sélo a algunos aspectos del acervo de conocimientos y
habilidades que se necesitan para desarrollar el puesto de trabajo, solo aquellos que son
necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en una circunstancia determinada en
correspondencia con el principio de Idoneidad Demostrada y los requerimientos técnicos,
productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le exigen para el adecuado

desenvolvimiento de sus funciones.

Desde el punto de vista laboral la capacidad para el trabajo o para resolver problemas, es la
capacidad de usar un razonamiento discrecional en la toma de decisiones, que hace posible

alcanzar los resultados (realizar tareas).

Los pasos necesarios de un sistema de gestion por competencias son:
e Definir Vision y Mision (hacia donde vamos y qué hacemos).

¢ Definicién de competencias por la alta direccién empresarial.

e Prueba de las competencias (efectividad).

¢ Validacion de las competencias.

e Disefio del proceso de gestién por competencias.

¢ Analisis de las competencias del personal.

¢ Implantacion del sistema.
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o Criterios efectivos para definir competencias:
e Definir criterios de desempenio.

¢ |dentificar una muestra.

e Recoger informacién.

e Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una de ellas;
esto implica la definicion final de la competencia y su correspondiente apertura en grados.

e Validar el modelo de competencia.

e Aplicar el modelo a los subsistemas de Recursos Humanos: reclutamiento, seleccion,
capacitacion, desarrollo de carrera, evaluacion del desempefio, planes de sucesion,

preparacién para el cargo inmediato superior.

Ante una sociedad que tiende a privilegiar el conocimiento y las capacidades intelectuales, se
demanda de profesionales de la administracién, de la direccion, y de trabajadores de todos los

niveles, altamente competitivos.

1.7 Competencias laborales.

A través de los afios diferentes autores e instituciones han inclinado su atencién hacia el
desarrollo de los Recursos Humanos y han dado criterios acerca del concepto de competencia,
los cuales no han establecido un significado Unico, lo cual provoca que sobre el tema exista una

atencion priorizada.

El concepto de competencias ha sido un dilema para muchas empresas. El querer implementar
tal concepto, ha llevado a los directivos empresariales y consultores organizacionales, a analizar
detalladamente la teoria y diseflar estrategias que permitan estructurar una propuesta
metodoldgica para el disefio de un modelo de competencias laborales al interior de cada

organizacion.
A continuacién seleccion de alguno de los conceptos:

David McClelland (1973): las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar
aquello que "realmente causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la evaluacion de
factores que describen confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la

esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo".
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Bunk G.P. (1994): Posee competencia profesional, quien dispone de los conocimientos,
destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una profesién, pueden resolver los problemas
profesionales de forma auténoma y flexible, esta capacitado para colaborar en su entorno

profesional y en la organizacién del trabajo.

Gallart, Jacinto (1996): Un conjunto de propiedades en permanente modificacion que deben ser
sometidas a la prueba de la resolucidon de problemas concretos en situaciones de trabajo que
entrafian ciertos margenes de incertidumbre y complejidad técnica [...] no proviene de la
aplicacion de un curriculum [...] sino de un ejercicio de aplicacion de conocimientos en

circunstancias criticas.

Levy Leboyer (1997): las competencias son comportamientos que algunas personas dominan
mejor que otras, y que las hace mas eficaces en una determinada situacion. Son ademas
observables en la realidad del trabajo, e igualmente en situaciones de test, y ponen en préactica
de manera integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos.

POLFORM (1997): se refieren a la construccién social de aprendizajes significativos y Utiles
para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo, que se obtiene no solo a través
de la instruccion, sino también -y en gran medida- mediante el aprendizaje por experiencia en

situaciones concretas de trabajo.

Le Boterf (1998): Una construccién, a partir de una combinacién de recursos (conocimientos,
saber hacer, cualidades o aptitudes, y recursos del ambiente (relaciones, documentos,

informaciones y otros) que son movilizados para lograr un desempefio.

CONOCER (1998): La competencia se refiere a la capacidad productora de un individuo que se
define y se mide en términos de desempefio en un contexto laboral determinado, y no solamente
de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes. Estas son necesarias, pero no suficientes

en si mismas para un desempefio efectivo.

En Alemania: Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarias para ejercer una profesién; es quien puede resolver los problemas
profesionales de forma autonoma vy flexible; es quien est4 capacitado para colaborar en su

entorno profesional y en la organizacién del trabajo.

En Australia: una competencia es una compleja estructura de atributos necesarios para el

desempefio de situaciones especificas. Es una compleja combinacion de atributos
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(conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen que desempenfar en

determinadas situaciones.

OIT, Recomendaciéon 195 sobre el desarrollo de los recursos humanos y la formacién: El
término “competencias” abarca los conocimientos, las aptitudes profesionales y los

conocimientos técnicos especializados que se aplican y dominan en un contexto especifico.

Competencia laboral (RES-21-1999 MTSS, Cuba): Conjunto de conocimientos tedéricos y
habilidades, destrezas y aptitudes que son aplicadas por el trabajador en el desempefio de su
ocupacion o cargo en correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y los
requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se exigen para

el adecuado desenvolvimiento de sus funciones.

OIT (2000): la competencia se refiere a la capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente

una actividad laboral plenamente identificada.

Desaulniers (2001): una competencia es la capacidad para resolver un problema en una
situacion dada, lo que significa decir que la medida de ese proceso se basa fundamentalmente

en resultados.

SENA, Colombia (2002): La define como el conjunto de capacidades socio afectivas y
habilidades cognoscitivas, sicoldgicas y motrices, que permiten a la persona llevar a cabo de
manera adecuada, una actividad, un papel, una funcién, utilizando los conocimientos, actitudes y

valores que posee.

Artidiello y Conrado (2005) Expresién del comportamiento humano, cualidad inherente al
hombre, en ocasiones encontramos bajo el nombre de competencias y tratadas indistintamente

como tales habilidades, capacidades, actitudes y otras formas de actuacion humana.

Fernandez Gonzalez (2006) “conocimiento técnico inteligente”, que supone el ejercicio del
discernimiento, la accion inteligente en situaciones no estructuradas que requieren creatividad y
la basqueda de alternativas ante la toma de decisiones. Compleja combinacién de atributos
(conocimiento, actitudes, valores, habilidades) y tareas a desempefiar en determinadas
situaciones. Toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo. Permite incorporar la

ética y los valores como elementos del desempefio competente

"La nocién de competencia, tal como es usada en relacion al mundo del trabajo, se sitla a mitad

de camino entre los saberes y las habilidades concretas; la competencia es inseparable de la
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accion, pero exige a la vez conocimiento. Una vieja definicién del diccionario Larousse de 1930
decia: “en los asuntos comerciales e industriales, la competencia es el conjunto de los
conocimientos, cualidades, capacidades, y aptitudes que permiten discutir, consultar y decidir
sobre lo que concierne al trabajo. Supone conocimientos razonados, ya que se considera que no
hay competencia completa si los conocimientos teéricos no son acompafados por las

cualidades y la capacidad que permita ejecutar las decisiones que dicha competencia sugiere.”

Se puede afirmar a través de estos conceptos que, la competencia es una capacidad efectiva
para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada, asi como
desemperfios satisfactorios en situaciones reales de trabajo, que se forman a partir del desarrollo
de un pensamiento cientifico-técnico reflexivo, de la posibilidad de construir marcos
referenciales de accién aplicables a la toma de decisiones que exigen los contextos
profesionales, de desarrollar y asumir actitudes, habilidades y valores compatibles con las
decisiones que se deben tomar y con los procesos sobre los cuales se debe actuar

responsablemente.

La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucién de un trabajo; es una
capacidad real y demostrada, no solo teniendo en cuenta el aspecto cognitivo, sino también el

emocional, pueden observarse en una situacion cotidiana de trabajo.

Las competencias mas sobresalientes a nivel global en las organizaciones, tienen estrecha
relacién con las que aparecen en una encuesta realizada entre empresas en el Reino Unido, en

el afio 1995, pero que mantienen plena vigencia en nuestros dias. (Anexo 1).

1.8 Ventajas y desventajas de un enfoque de gestién por competencias.

Los enfoques de gestidn por competencias guardan cierta relaciéon con los inventarios de
competencias, al elaborarlos se recomienda (Cuesta, 2001; Jiménez, 1997; Delgado, 2000;
Sanchez, 2004) llegar a un nivel “manejable”, es decir, si se llega a un nivel muy genérico
aparecera la dificultad de que previsiblemente todos (trabajadores y cargos) deban poseer dicha
competencia, lo que no permite gestionar la psicodiversidad organizativa (Sanchez, 2004). Sin
embargo, si se llega a un alto nivel de andlisis y se utilizan taxonomias de competencias muy
extensas aparecera entonces la dificultad de las herramientas y los procesos analiticos

posteriores.

Ademas, el modelo sera complejo y, por tanto, mas dificiimente aplicable y “explicable” y, por

supuesto, mas costoso tanto en el disefio como en su posterior mantenimiento.
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Lo anteriormente expuesto puede convertirse en una ventaja si se estudia desde esta variante y

a su vez en una amenaza si no se consideran estos puntos de vista.
Un enfoque de gestién por competencias:

- Contribuye al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en un entorno

cambiante.

- Mejora y facilita la gestidn integrada de los recursos humanos.

- Apoya la toma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.

- Genera un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de los recursos humanos.

Hace converger la gestion de los recursos humanos con las lineas estratégicas de la

organizacion.
- Involucra a los directivos en la gestion de los recursos humanos.

En estos momentos muchas organizaciones estan viendo en los modelos de gestién por
competencias instrumentos demasiados rigidos o demasiados limitativos en un contexto de
rapido cambio y alta rotacién de personal, convirtiéndose en una amenaza latente para las
organizaciones. Es necesario tener en cuenta no solo lo que la persona es, sino de lo que es
capaz. Las competencias sin motivos son recursos que no se utilizan, los motivos sin valores no
son perdurables y los valores sin competencias no son intenciones (Zamora, 2003). Lo
anteriormente expuesto permite reflexionar que la motivacién de las personas y sus valores,
cuando no se cultivan y desarrollan, pueden convertirse en un freno para la gestién por

competencias.

La asunciéon de un enfoque basado en competencias no so6lo permite acortar la brecha existente
entre educacién y mundo del trabajo, sino también, estrechar los vinculos entre la formacion de
posgrado y pregrado, entre las diferentes etapas o momentos del proceso de reproduccion de la
fuerza de trabajo calificada —formacion-distribucién utilizacion y entre los objetivos educativos e
instructivos que plantean nuestros planes de estudio al vincular los aspectos cognoscitivos con
los de desarrollo de potencialidades, capacidades y actitudes favorables al desarrollo personal,

institucional y social y, en general, al desarrollo socioecondmico de nuestro pais.
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Desde otro punto de vista, los enfoques por competencias al centrarse en los comportamientos
observables y no en rasgos subyacentes de la persona, facilitan el empleo de conceptos mas

objetivos, operativos y compartidos en la organizacion.

Resulta mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y definir objetivamente los
comportamientos observables requeridos, de igual forma facilita la comparacion entre el perfil
de exigencias del puesto y el perfil de competencias de las personas y, por tanto, las
predicciones son mas seguras, validas y fiables.

Otras aportaciones del enfoque de competencias son:

1. Esta orientado a los resultados: se buscan rendimientos excelentes, aunque también hay
quien plantea la posibilidad de que el desempefio pueda ser simplemente satisfactorio.

2. Se consideran un buen predictor del comportamiento futuro de las personas en las
organizaciones: comportamientos competentes que se han dado en situaciones similares en el
pasado, es muy probable que vuelvan a producirse. En cualquier caso, si eso no ha ocurrido, se
deja abierta la posibilidad de que quien no ha actuado de una manera excelente en el pasado
pueda hacerlo con posterioridad; en congruencia con el enfoque, se admite (y fomenta) la

posibilidad de aprendizaje de los individuos.

3. Es méas comprensible para todos los implicados y muestra claramente qué se espera de cada

uno: qué competencias y qué resultados.

En la bibliografia consultada también aparecen una serie de problemas que impiden
precisamente extraer todo lo que de si pueda dar un enfoque de gestidn por competencias.
Estos problemas son de caracter tanto teérico como conceptual, tanto practico como

metodoldgico. Entre los mas frecuentes destacan:

- Confusion terminoldgica: a un mismo componente se le denomina de distintas formas o, peor,
a distintos componentes se les asigna una misma etiqueta. Por ejemplo, "actitudes",
"habilidades", "rasgos", etc., son habitualmente empleados como etiquetas intercambiables
cuando, en realidad, se estan refiriendo a aspectos distintos de las personas. Y este problema
no se cifie soélo al terreno de lo tedrico; cada uno de esos elementos se manifiesta, se evalla,

se entrena de forma diferente.

- Disparidad de criterios: derivada en buena medida del problema anterior, asi como de la

diversidad de contextos en los que se aplica.
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- Empleo inadecuado de los métodos, técnicas o herramientas disponibles: no siempre se
conocen las posibilidades, caracteristicas o limitaciones de los diferentes métodos y técnicas, ni
siempre se aplican en las condiciones idéneas. Por ejemplo, empleo de pruebas de evaluacién
situacionales sin registros adecuados de conducta, empleo abusivo de test, entrenamiento de

habilidades en condiciones adversas, etc.

Empleo de métodos, técnicas o herramientas inadecuadas: también se detecta cierta
proliferacion de técnicas "creadas para la ocasion" pero con importantes déficit de fiabilidad y
validez (por no seguir un procedimiento riguroso en su elaboracién), empleo de técnicas con
fines distintos a aquellos para los que fueron creadas (por ejemplo, abuso del cuestionario para

evaluar conductas) o, en definitiva, empleo de métodos y técnicas poco contrastados.

- En general, se observa una escasa incorporacion e integracion de los principios basicos y los
conocimientos mas actuales sobre el comportamiento humano que aporta la Psicologia

moderna.

Segun Domingo J. Delgado M., Socio — Director de CORGA C.A existen algunas razones que
justifican el hecho de tener que pasar a la Gestion por Competencias en una organizacion, y por
tanto se asumen como ventajas de la implementacion de un sistema de gestibn por

competencias, entre las que se encuentran:

1. La Gestidn por Competencias alinea la gestion de recursos humanos a la estrategia de la

organizacion (aumenta su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercado).

2. Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las competencias que se

requieren para que los procesos alcancen el maximo desempefio.

3. El aporte de valor agregado via competencias, puede ser cuantificado incluso en términos

monetarios.

Otra forma en que se analizan las ventajas de adoptar un sistema de gestion por competencias
es su incidencia en los diferentes subsistemas que integran el sistema de gestion de los

recursos humanos, a continuacion se presenta un analisis concreto de esta incidencia.

Reclutamiento y seleccion de personal: La seleccion de personal por competencias se
diferencia de un proceso de seleccion tradicional por los métodos que emplea, en ellas se
utilizan, por ejemplo, técnicas enfocadas a identificar comportamientos que la persona haya

tenido, que resulten predictores de desempefios adecuados en el nuevo puesto. Para esto, el
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contar con un perfil de competencias para cada uno de los puestos de trabajo de la
organizacion, permite contar con una descripcién especifica y concreta de las competencias,
concretamente de las conductas, que requiere demostrar la persona que sea seleccionada.
Actualmente, las pruebas intelectuales, pruebas de habilidades especificas, cuestionarios de
personalidad, test proyectivos y entrevista psicolaboral, estan siendo complementados con
assessment de competencias mediante paneles de expertos y la aplicacion de inventarios de
conductas exitosas, lo que aumenta la eficiencia de la selecciébn de personal (Ferndndez y
Baeza, 2001).

Induccion: El objetivo de la seleccién por competencias es encontrar el candidato que se ajuste
lo mas rigurosamente al perfil de competencias requerido para determinado cargo, para lo cual
se utiliza la técnica de comparacion de perfiles, la que permite determinar cuales son las
brechas existentes entre las competencias demostradas por la persona seleccionada para el
cargo y las realmente requeridas por la organizacion, lo que permite la ejecucién de un proceso
de induccién mas especifico, que solo abarque especificamente los déficit presentados,
disminuyendo asi el tiempo de preparacion que necesita el nuevo trabajador para incorporarse
plena y eficientemente en su quehacer laboral. Wood & Payne, 1998. (cit. Fernandez y Baeza,
2001)

Proceso de evaluacion: Al momento de evaluar al personal, se accede al perfil de
competencias requeridas para el puesto especifico, desde donde se obtienen las conductas que

manifiestan la presencia de dichas competencias.

Tanto la validez como la confiabilidad de la evaluaciébn se ven beneficiadas al contar con
parametros de medicion facilmente contrastables la presencia o ausencia de conductas
especificas, disminuyendo de paso las posibles criticas y resistencias al proceso de evaluacién
en si mismo, por lo que el rol del evaluador es definir qué nivel de conducta es el mas frecuente

en un trabajador y no juzgar cualitativamente su desempefio. (Fernandez y Baeza, 2001)

Capacitacion: Consecuente con la evaluacion realizada anteriormente, la capacitacion se
efectuard centrada en aquellos aspectos que no fueron presentados por el trabajador o por el
equipo de trabajo, de esta manera se efectla una capacitacion especifica, que permita abordar
las &reas precisas que se encuentran débiles, logrando un ahorro de energia, tiempo y recursos
econdémicos, ya que los talleres de capacitacion tendran directa relacion con las necesidades de
la organizacibn para el cumplimiento de sus objetivos. La posibilidad de diferenciar

competencias facil, medianas y dificilmente entrenables permite contar con referentes claros

24



Capitulo I: Fundamentacion tedrica sobre las competencias laborales.

respecto a las posibilidades de avances concretos que se podran obtener bajo la capacitacion,
logrando con esto mejores resultados.

Promocion y desarrollo: Es una de las areas que mayormente se ve beneficiada mediante la
utilizacion de este modelo, ya que permite realizar una comparacion directa entre los distintos
cargos, a pesar de que por su propia naturaleza funcional pueden diferir enormemente unos de
otros, ya que las mismas competencias pueden estar presentes en los diferentes cargos de
naturaleza diferente, aunque con distintos niveles requeridos, logrando asi encontrar ajustes
gue de otra manera seria dificil de determinar. En este concepto se basan la gestion del talento,
el coaching y el desarrollo ejecutivo mediante planes de navegacion profesional. (Fernandez y
Baeza, 2001)

Compensaciones: La gestion por competencias promueve esclarecer los criterios para la
aplicacion de la politica de compensaciones de la organizacion, sin embargo, en Chile es casi
inexistente el pago por competencias, no obstante es pronosticable que las empresas que
decidan implementar una gestién de personas basada en competencias tengan como camino
natural, retribuir e incentivar mediante el logro de los estandares de competencia, lo cual
resultaria mas equitativo, ya que la retribucién econdémica estaria directamente relacionada con
el aporte que esa persona en particular representa para la organizacion (Ferndndez & Baeza,
2001).

Desvinculacion del puesto: La desvinculacion de las personas con su puesto de trabajo, a
partir del Modelo de Competencias, se realiza a partir una determinaciéon con alto grado de
objetividad, ya que seran las personas que presenten la mayor brecha entre sus competencias
y las requeridas por el cargo, en relacién al grado de entrenabilidad de las competencias
deficitarias, pues si éstas son dificilmente entrenables y por razones de costo beneficio, la
organizacion generalmente no estard dispuesta a realizar este esfuerzo, por lo tanto, resulta
razonable efectuar una desvinculacion de esas personas. Wood & Payne, 1998 (cit. de
Fernandez y Baeza, 2001)

1.9 Premisas basicas del modelo

Para gestionar adecuadamente los recursos humanos es preciso entender que todo es
interaccion, cada operacién basica produce cierto efecto sobre los demas. El desarrollo de las
personas, lo que estas seran capaces de hacer en el futuro, se enfoca esencialmente en la

gestion del desempefio por competencias.

Seria importante entonces aplicar este modelo ya que impulsa la innovacion para el liderazgo
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tecnolégico, los trabajadores conoceran su propio perfil de competencia y el requerido por el
puesto que ocupan o aspiran, identificando y actuando sobre las acciones necesarias para
conseguir el perfil requerido. Se incentiva asi el clima innovador desde la base,

fundamentalmente a través del auto desarrollo.

Al establecer un modelo de gestién por competencias, se hace necesario adoptar algunas

premisas basicas que avalaran las acciones gerenciales:

1. Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles especificos y que
cada puesto de trabajo existente en la empresa tiene caracteristicas propias y debe ser

ocupado por profesionales que posean un determinado perfil de competencias.

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

oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicién de nuevas competencias.

3. Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de nuevas competencias,
y que a lo que hoy se exige como buen desempefio de una tarea, mafiana podran agregarsele

nuevos desafios.

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

internalizadas en las actitudes y comportamientos de todos.

1.10 Etapas en la implementacion del modelo

El modelo de gestion por competencias se sitla a través de un programa que observa las

siguientes vias::
1. Sensibilizaciéon

El éxito se logra fundamentalmente con la adhesion de las personas claves que gerencian los
puestos de trabajo. La sensibilizacién de este publico, en busca de un compromiso, es la
primera etapa del proceso. Esta sensibilizacién podrd ser realizada mediante metodologias

variadas como:

1. Reuniones de presentacion y discusion del modelo, para el desarrollo y adquisicion de

nuevas competencias.

2. Focos de discusion que tendran como finalidad detectar las falencias del modelo

vigente.
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3. Participacion en charlas o seminarios especificos que traten el tema.
2. Andlisis de los puestos de trabajo.

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

segunda etapa. Dos acciones son fundamentales en este momento:

1. Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en particular son

compatibles con la Mision de la empresa.

2. Realizar una descripciéon completa de cada puesto de trabajo, listando las actividades

correspondientes a cada uno.
3. Definicion del perfil de competencias requeridas.

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

perfiles sobre la base de ello.
4. Evaluacion sistematica y redefinicion de los perfiles.

El proceso de evaluacion y redefinicion de perfiles es fundamental para el éxito del modelo ya
gue mediante el mismo la plana gerencial sera responsable del acompafiamiento y desarrollo
de sus equipos, identificando los puntos de excelencia y los de insuficiencia; asi como los
colaboradores que demuestren un desempefio acorde o encima del perfil exigido, recibirdn
nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas competencias. Los colaboradores
gue presenten un desempefio por debajo del perfil exigido, serdn entrenados y participaran de

programas de capacitacion y desarrollo.

1.11 Modelos utilizados en la determinacion de las competencias

El modelo conductista: Orientado a la seleccién de los “mas aptos”, y portador de dificultades
para la identificacion de los estandares y requerimientos técnicos. Esta basado en los aspectos
personales del desempefio laboral que son posibles de medicion. Aunque contenga elementos
de trabajo colectivo, el trabajador se ve incitado a la superacion individual. En este modelo la
“competencia” describe fundamentalmente lo que un trabajador “puede” hacer y no “lo que

hace”. Se centra en la identificacion de las capacidades de la persona que la conllevan a
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desempefios superiores en la organizacion. Generalmente se aplica a los niveles directivos y se

suscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas.

El modelo funcionalista: Basado esencialmente en la mediciébn de resultados. Parte del
objetivo principal y continda con la desagregacion de niveles hasta identificar las unidades de
competencias y sus elementos. La caracteristica fundamental de este andlisis es que describe
productos, no procesos. Con este método el trabajador obtiene reconocimiento de sus
competencias en relacién a la obtencion y logro del objetivo principal. La aproximacion funcional
se refiere a desempefios concretos y predefinidos que la persona debe demostrar, derivados de
un analisis de las funciones que componen el proceso productivo. Generalmente se usa este

modelo a nivel operativo, y se circunscribe a aspectos técnicos.

El modelo constructivista: Es el método con mayor carga holistica, con parametros de
inclusion social y formacion integral, dimension humana de la actividad y contexto social del
trabajo. Se parte de la premisa que la participacién plena de los individuos en la discusién y
comprensién de problemas resulta crucial para la identificacion de las “disfunciones” en la
empresa. Es a partir de esa discusion e intercambio general que comienza a generarse la
norma o estandar. Por ejemplo, en una empresa se hace conciencia entre todo el personal de
gue no se tienen definidas rutinas de mantenimiento preventivo, ni las técnicas para el
predictivo. A la vez que se disefian estas rutinas y técnicas, las competencias del personal
implicado van emergiendo. Desde esta perspectiva, no interesa identificar como influyen las

capacidades existentes y predeterminadas, sino las que emergen en los procesos de mejora.

1.12 Determinacion de las competencias.

Existen 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 opinion o hechos especificos.

Entrevista: técnica de recopilacién 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 reunién. Se busca
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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): Este método es uno de los mas importantes
para la determinacion de competencias, 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 discusién abierta,
lo que permite evitar los inconvenientes de ésta (influencia de factores psicoldgicos: persuasion,
resistencia al abandono de las opiniones publicamente manifestadas, efecto de la opinién
mayoritaria, etc.) estos son sometidos a varias rondas de preguntas, con las que se pretende
determinar mediante un consenso de los miembros del grupo las competencias para cada
puesto que se analiza, también se llevan a cabo célculos estadisticos que lo fundamentan aln

mas.

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

factores cualitativos que intervienen en un suceso.

Otro de los métodos es el Método DACUM (Developing a Curriculum) (INATEC, OIT, 1997),
gue permite determinar las funciones y tareas que realizan los trabajadores en un trabajo o area
ocupacional dada, se utiliza la técnica de trabajo en grupos, los cuales son formados por
trabajadores experimentados en la ocupacidn bajo andlisis. Para hacer un taller utilizandose el
Método DACUM se forman grupos entre 5 — 12 personas; quienes, orientados por un facilitador

describen lo que se debe hacer y saber-hacer en puesto de trabajo de manera clara y precisa.
Pasos a seguir para determinar el perfil mediante el Método DACUM.

e Seleccionar empresas segun el perfil a elaborar.

e Seleccionar trabajadores expertos del area segun el perfil a desarrollar.
e Orientar al grupo de expertos sobre el método DACUM.

e Analizar la descripcion de la ocupacion a considerar.

e Identificar las tareas.
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e Repasar y afinar la descripcién de las funciones y tareas sefialando las que son de

entrada
e Organizar las funciones con sus respectivas tareas en un gréafico de Gantt.
e Identificar los conocimientos relacionados, actitudes, equipos, herramientas y materiales.

El resultado se suele mostrar en la llamada “carta DACUM” o “mapa DACUM” en la cual se
describe el puesto de trabajo a partir de las competencias y sub-competencias que lo
conforman, como muestra la tabla 1.2. La tabla DACUM, también incluye los conocimientos
necesarios, comportamientos, conductas, equipos, herramientas a usar, opcionalmente, el

desarrollo futuro de un puesto de trabajo.

Tabla 1.1: Enunciado tipico de una carta DACUM

Competencia A

Sub-competencia A1

Sub-competencia A2

Sub-competencia A3

Sub-competencia A4

Etc.

Las limitaciones de DACUM son:

e Se queda en el curriculum; no deriva a normas de desempefio ni a una estrategia de

formacién y evaluacion.

e Dificil de convertirlo en un instrumento de gestién del aprendizaje de personal en la

actividad cotidiana por parte del supervisor o instructor.
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e Los conocimientos y actitudes requeridas se quedan sin referencia especifica,

convirtiéndose facilmente en un listado abierto de requerimientos.

El Modelo SCID (Desarrollo Sistematico de Curriculum Instruccional) (Merten, 1997) también se
utiliza como herramienta para determinar las competencias. El SCID es un andlisis a fondo de
las tareas, tomandose como base las tareas enunciadas en el mapa DACUM, o bien, partiendo
de subprocesos productivos identificados por observacién y entrevistas directas con personal.
El procedimiento SCID es similar al DACUM; se selecciona un grupo de trabajadores expertos y
supervisores, quienes colectivamente analizan las tareas paso a paso, uniformando entre ellos
los criterios acerca de la ejecucion de las tareas, a partir de un consenso que se va
construyendo en cada uno de los componentes del esquema. A diferencia de DACUM, el SCID

es mas absorbente en tiempo.

El SCID parte de la concepcion de que para la evaluacién del trabajador y para la elaboracién
de las guias didacticas, es indispensable pero no suficiente, tener formulados los criterios y
evidencias de desempefio. Considera que para garantizar el desempefio observado, deben
cumplirse un conjunto de factores inherentes al contenido de la tarea: conocimientos basicos
necesarios para poder aprender; conocimientos necesarios para el desarrollo de la habilidad; el
cumplimiento de las normas de seguridad en el trabajo; actitudes y comportamientos que
conducen al desempefio destacado del trabajador; decisiones que el trabajador tiene que tomar;
la informacion precisada para tomar las decisiones; los errores que pueden ocurrir cuando la
decision se toma equivocadamente; y, las herramientas, equipos, maquinarias y materiales

(insumos), que intervienen en el trabajo.
Las limitaciones del SCID son:
e Puede resultar en un proceso largo para los integrantes del grupo «expertos».

e Se genera mucha informacién que después debe convertirse en un instrumento de

gestién practica.

e Suelen repetirse conocimientos y habilidades requeridas en diferentes subcompetencias
o tareas, lo cual demanda un esfuerzo integrador adicional para establecer el programa

o plan de capacitacion.

Modelo AMOD (Adams, 1995), se utiliza para determinar competencias. EI AMOD parte de los
mismos principios basicos que el DACUM, de que son los trabajadores expertos quienes mejor

pueden expresar las competencias requeridas en el trabajo o la funcién. La diferencia con
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DACUM vy especialmente con SCID, radica en que el AMOD busca establecer una relacion
directa entre los elementos del curriculum, expresados en la forma de un mapa DACUM, la

secuencia de formacién y la evaluacion del proceso de aprendizaje.

Para realizar el AMOD, una vez efectuado el mapa DACUM se produce, con el comité de
expertos, a identificar grandes areas de competencia. Las areas de competencia se organizan
secuencialmente en la forma mas recomendable posible para que su orden facilite el dominio
por el trabajador durante la capacitacion. Para cada una de las &reas de competencia se
asignan, a opinién de los expertos, las subcompetencias y las habilidades en orden
descendente de complejidad. Se usa para facilitar la formacién del trabajador y guiar al
instructor. Suele utilizarse para que los trabajadores se autoevallen y definan de forma
autonoma sus necesidades de capacitacion preguntandose ¢ Como resultaria evaluado en esta
competencia? Estos elementos o competencias una vez determinados deben ser medidos para

tener una idea clara del potencial de las personas.
Las limitaciones de AMOD son:

e No lleva a una clara definicién del estdndar de ejecucion requerida ni tampoco a los
conocimientos subyacentes y las actitudes; esto dificulta hacerlo compatible con el

analisis funcional, por ejemplo.

e En relacion al punto anterior, existe el riesgo de que predomine la subjetividad en la

evaluacion, y con ello la posibilidad de un conflicto de relacién laboral.

¢ Genera poca informacion para desarrollar guias didacticas de apoyo al desarrollo de la

competencia.

1.13 Elementos de una Matriz de Competencia Laboral

Una Matriz de Competencia Laboral no es mas que un documento que contiene la descripcién
de las Competencias Laborales inherentes a una ocupacién o cargo, las cuales a su vez, estan
subdivididas en unidades de Competencia Laboral, presentadas de manera jerarquica y logica.
Para que una persona muestre los comportamientos que componen las competencias incluidas
en los perfiles requeridos (por su trabajo o por las situaciones personales que afronta), es

necesaria la presencia y conjuncion de los siguientes elementos:

Saber; Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en la

competencia. Pueden ser de caracter:
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v Técnico (orientados a la realizacién de tareas).
v' Social (orientados a las relaciones interpersonales).

La experiencia juega un papel esencial como "conocimiento adquirido a partir de percepciones y
vivencias propias, generalmente reiteradas". Entre otras disciplinas psicolégicas, la Psicologia
Cognitiva ofrece en la actualidad importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de
aprendizaje; bajo denominaciones como "aprender a aprender® o "aprender a pensar’, se
proporcionan recursos cuya aplicacion facilita la adquisicion de nuevos conocimientos, su
integracién en los que ya poseemos, su utilizacion orientada a la practica y la posibilidad de que

nos convirtamos en gestores de nuestro propio aprendizaje.

Saber Hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los conocimientos que se

poseen. Se puede hablar de habilidades:

v' Técnicas, para realizar tareas diversas (hacer una pared de ladrillos, operar a un

paciente o realizar un balance contable).

v' Sociales, para relacionarnos con los demas en situaciones heterogéneas (trabajar en

equipo, ejercer liderazgo, negociar, hablar en publico).

v" Cognitivas, para procesar la informacion que nos llega y que debemos utilizar (para

analizar situaciones, tomar decisiones).

Lo habitual es que estas distintas habilidades interactien entre si; por ejemplo, dar una charla
en publico puede implicar no sélo el acto en si de dirigirse a una audiencia y hablarle de algun
tema (habilidad social), sino también, analizar sus reacciones, anticipar preguntas o criticas,
estructurar mentalmente el contenido (habilidades cognitivas), reducir la ansiedad que le crea la
situacion (por medio de estrategias que implican habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los
medios audiovisuales de apoyo a la charla (habilidades técnicas). Lo referido anteriormente
acerca del aprendizaje de conocimientos sirve también para el aprendizaje de habilidades; de
igual modo, disciplinas como la Psicologia Social o la Modificacién de Conducta, y orientaciones
como la del Aprendizaje Social, entre otras, aportan suficientes conocimientos y procedimientos

en cuanto a la concepcién, evaluacién y entrenamiento de dichas habilidades.

Saber Estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del entorno

organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). En un sentido amplio, se trata de tener en
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cuenta nuestros valores, creencias y actitudes en tanto elementos que favorecen o dificultan

determinados comportamientos en un contexto dado.

Las actitudes son un tema clasico en la Psicologia Social que cuenta con un amplio desarrollo y
aplicacion, tanto en un nivel mas macro (por ejemplo, en medios de comunicacién), como en un
nivel micro (por ejemplo, en las multiples relaciones interpersonales), y en el que asuntos como
el origen, evaluacién y cambio de actitudes (con un lugar destacado para la persuasion) son
principal foco de interés.

Querer Hacer: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la persona quiera o

no realizar los comportamientos propios de la competencia. Se trata de factores de caracter:
v"Interno (motivacién por ser competente, identificacion con la tarea, etc.).

v' Externo (dinero "extra", dias libres, beneficios sociales, etc.), que determinan que la

persona se esfuerce o no por mostrar una competencia.

La Psicologia de la Motivacion proporciona pautas de analisis para comprender la motivacion
humana, las variables implicadas y las posibles estrategias para abordarla.
Poder Hacer: Conjunto de factores relacionados con la capacidad personal y el grado de

favorabilidad del medio. Esto orientado desde dos puntos de vista:

v" Punto de vista individual, la capacidad personal. Las aptitudes y rasgos personales, dos
temas de gran tradicion en Psicologia, se contemplan aqui como potencialidades de la
persona, como variables que pueden aportar informacion respecto a la facilidad con que
alguien mostrara un comportamiento determinado, o sobre su potencial de aprendizaje.
A diferencia de concepciones tradicionales, desarrollos mas recientes (por ejemplo, el
concepto de "inteligencias multiples" o el enfoque interactivo de la personalidad) aportan
una visién mas flexible y operativa de estos elementos, y los sitian en consonancia con

su papel de meros componentes de las competencias.

v" Punto de vista situacional, el grado de "favorabilidad" del medio. Diferentes situaciones
pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar un comportamiento dado; por
ejemplo, la presencia de un grupo que nos "presiona", la interaccibn con un jefe
autoritario u ocupar un nivel jerarquico o un rol concreto. La Psicologia Social, la
Psicologia de los Grupos y la Psicologia de las Organizaciones ofrecen un amplio

conjunto de conocimientos respecto a la influencia de las situaciones sobre nuestros
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comportamientos. De igual modo, cabria destacar la disponibilidad o no de medios y

recursos que faciliten o dificulten el desempefio de la competencia.

Todos estos elementos nos llevan, en conjunto, a la competencia, al "hacer", que resulta
observable para los demas y que permite establecer diferentes niveles de desempefio (regular,
bueno, excelente) de las personas en su ambito personal y/o profesional, ya sea durante la

realizacion de tareas diversas o en sus interacciones sociales.
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1.14 Conclusiones Parciales del Capitulo:
1. Las Gestion por Competencias constituye un nivel superior en las aspiraciones que posee el

SGICH, la cual es un camino obligado para alcanzar un alto desempefio de los trabajadores.

2. Las normas cubanas NC: 3000:2007 constituyen una herramienta indispensable para llevar a

cabo la Gestion del capital Humano y por ende la Gestién por competencias.

3. Con la identificacion de las competencias de los puestos, se podria llevar a cabo con éxito el
cumplimiento de los subprocesos de seleccién y evaluacién del desempefio, asi como
orientar una exitosa labor de capacitacion y desarrollo, de lo que se deriva el cumplimiento

exitoso de los objetivos de trabajo.
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Capitulo Il: Caracterizaciéon y Diagndstico del Sistema de Gestion del Capital
Humano en la UEB Papelera Damuiji.

2.1 Caracterizacion del objeto de estudio

En este capitulo se realiza una caracterizacion administrativa-tecnolégica y medioambiental de
la fabrica de papel del municipio de Abreus en la que se desglosan las diferentes areas
administrativas en que se divide la UEB, sus principales productos, clientes, proveedores y
competidores mas importantes, asi como la descripcién general del proceso tecnoldgico de
elaboracién de papel. El diagnéstico medioambiental esta estrictamente relacionado a los

residuos vertidos al rio Damuji por esta fabrica.
2.1.1 Caracterizacion administrativa de la UEB Papelera Damuiji.

La UEB Sergio Gonzalez perteneciente a la EMP del Papel y con subordinacion al grupo
Empresarial de la industria quimica del Ministerio de la Industria Basica se encuentra situada en
el poblado de constancia, municipio de Abreus de la provincia de Cienfuegos. Su area de
emplazamiento es de 45000 m2, su capacidad de produccién es de 24 000 T/afio y la misma
funciona desde el afio 1962. Esta fabrica se dedica a la conformacién de medio para ondular,
linner, papel de envoltura y cartulina los cuales se comercializan en resmas y bobinas. En la
actualidad la elaboracién de medio para ondular representa su tipo de produccién fundamental,

su personal en plantilla es de 217 trabajadores.
Objeto Empresarial de la UEB Papelera Damuiji.

Producir y comercializar de forma mayorista medios para ondular, cartulina, papel de envoltura

y linner en bobinas o resmas segun corresponda, tanto en moneda nacional como en divisas.
Misién de la UEB Papelera Damuiji.

Produccién y comercializacion mayorista en Moneda Nacional y Divisa, de medio para ondular,
papel, cartulina y linner en bobinas, cumpliéndose con los requerimientos de los clientes en

calidad, oportunidad y precios, lograndose con eficiencia y eficacia.
Vision de la UEB Papelera Damuji.

Ser la UEB cubana lider en la produccion de medio para ondular y papeles de envolver con

destino al mercado nacional y para la exportacion, en el mercado del &rea de Centroamérica y
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el Caribe, con parametros que alcancen los de los competidores en esta area en calidad y

costos.
Funciones de la UEB Papelera Damuiji.
1. Cumplir y hacer cumplir la legislacion vigente.

2. Dirigir y orientar las acciones enla Unidad Empresarial de Base para el cumplimiento

eficiente de las misiones asignadas.

3. Garantizar una estrecha colaboracion con el Sindicato, el PCC, la UJC, asi como con la

Empresa del Papel con la que se tiene relaciones.

4. Establecer una adecuada comunicacion entre la direccion, las deméas subdivisiones
estructurales y con los trabajadores en general, crear las condiciones necesarias para la
participacion activa de los trabajadores en los procesos de direccion controlando la
administracion de los recursos y asegurando que se eleve la eficiencia en la gestion

econdémica.

5. Dirigir y controlar el trabajo de las diferentes direcciones de la Unidad Empresarial de

Base.
6. Definir el sistema informativo interno de la U.E.B.

7. Dirigir el proceso de innovacion de sus Unidades Empresariales de Base a partir de la
estrategia de ciencia e innovacién tecnolégica definida, de manera tal que se garantice un
adecuado nivel de gestion tecnolégica que posibilite la adquisicion e incorporacion de
nuevos conocimientos cientificos y tecnoldgicos a la actividad productiva de la UEB, con el

objetivo de mantener e incrementar sus niveles de competitividad y eficiencia.

8. Desarrollar y exigir el cumplimiento de las actividades inherentes a la propiedad
industrial, definiendo la politica a seguir que garantice la proteccion legal de los productos
del intelecto creado, conforme a lo establecido en la legislacion vigente sobre propiedad

industrial.

9. Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia y ventas de la UEB.
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10. Establecer la politica de gestion de la calidad de las producciones y servicios que
asocian, a partir de la aplicacion de sistemas de Calidad Total, garantizando el nivel de

competitividad y presencia en el escenario econémico.

11. Establecer el procedimiento interno para la proposicion de los nuevos negocios y

asociaciones con capital extranjero, en correspondencia con lo establecido.
12. Organizar, dirigir y controlar la actividad contable y financiera de la UEB.
13. Organizar y establecer posprocedimientos generales para el control interno de UEB.

14. Organizar y garantizar la politica de capacitacion de la UEB, tanto de los dirigentes
como de los trabajadores a través de la determinacion de sus necesidades de aprendizaje

y controlar su ejecucion.

15. Planificar, organizar y controlar las medidas, que garanticen la satisfaccion de los
trabajadores por la labor que desarrollan, definiendo ademas un sistema de estimulacion en
la UEB.

16. Organizar y controlar la actividad de Seguridad y Salud del Trabajo y las medidas para

preserva el medio ambiente.

17. Dirigir el proceso de planificacién estratégica y direccidon por objetivos tomando en

consideracion las politicas establecidas por el grupo y el gobierno.

18. Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elaboracion del plan. , plan de negocios y
del presupuesto del afio, asi como el presupuesto en divisas, en correspondencia con los
lineamientos y enmarcamientos emitidos por el Grupo Empresarial de la Industria Quimica
de manera que se cumplan los objetivos basicos y se recojan en el plan las producciones y

servicios seleccionados, asi como otros indicadores directivos.

19. Defender el plan y el presupuesto de ingresos , gastos y el presupuesto de divisa de la

Empresa del Papel del Grupo Empresarial

20. Evaluar y responder por los resultados obtenidos en el cumplimiento del plan, del plan
de negocios, de los presupuestos de ingresos y gastos en moneda nacional y MLC vy los

objetivos de trabajo. Tomar las medidas oportunas para garantizar su cumplimiento.
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21.Proponer al Grupo Empresarial de la Industria Quimica las reservas a crear

provenientes de las utilidades retenidas y las cuantias de éstas.
22. Crear las condiciones para reducir costos y gastos, controlando los resultados.
23. Solicitar créditos bancarios en moneda nacional y en divisas.

24.Ejecutar una eficiente gestion de cobros y pagos, que permita lograr la liquidez

necesaria para cumplir sus obligaciones econdmicas.
25. Emitir mensualmente los balances economicos.
26. Desarrollar funciones de manejo de las finanzas en la organizacién en su conjunto.

27.Asegurar y fiscalizar que el personal desempefie y desarrolle sus actividades de

acuerdo a las exigencias de sus funciones y contenido de trabajo.
28. Definir las formas y métodos de efectuar las diferentes producciones.

29.De conjunto con el sindicato, organizar todo el sistema de estimulacion a los
trabajadores, en correspondencia con los resultados en la producciéon o en la prestacion de

servicios y en la gestiobn econémica.

30. Responder por los resultados integrales de la U E B.

31. Responder por la Seguridad y Proteccion de la U E B.

32. Garantizar la imagen corporativa y la cultura integral de la U E B.

Objetivos empresariales.

1. Lograr la implementacién del sistema de Gestidn de la Calidad.
2. Certificar o avalar el sistema de gestion de la calidad.

3. Cumplir el programa de sustitucion de importaciones para lograr ahorro al pais en la

cuantia del plan que se apruebe.

4. Implantar el Sistema de Direccibn y Gestion Empresarial y con ello la Base

Reglamentaria establecida en el Decreto 281/07, Articulo 113.
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5. Mantener un valor por debajo de 1.00 peso el costo por peso de produccion.
6. Implementar el sistema de la Estrategia de Innovacién 2009-2013.

7. Consolidacion del servicio cientifico técnico de medio ambiente.

8. Lograr la solucion integral de los residuales en la empresa

9. Lograr una reduccién del 5 porciento en los indices de consumo eléctrico con la

aplicacién de medidas de control, disciplina tecnoldgica e inversiones aprobadas.

10. Incrementar en mas de un 5 porciento la productividad del trabajo del sector respecto al
2008 a partir de una mejor organizacion del trabajo en los colectivos y asociando los

ingresos de los trabajadores a los resultados del centro de costo a que estan vinculados.
11. Disminuir el indice de consumo de energia por tonelada de papel.
12. Reducir los costos por tonelada de papel producida.

13. Cumplir los contratos para la comercializacion en oportunidad y con la calidad pactada

de los productos nacionales y para la exportacion.
2.1.2 Organizacion de los Abastecimientos y Ventas de la UEB Papelera Damuiji.

Como se ha dicho anteriormente la UEB Damuji es de subordinacion nacional a la EMP del
Papel, por lo que se hace necesario la explicacién panoramica de la relacién de dicha EMP con
sus diferentes UEB ya que a su vez nos da respuesta a mas de una interrogante con respecto a
su funcionamiento y relacion con nuestra fabrica de interés, esta organizacion rectora es por
tanto la encargada de los abastecimientos necesarios y las ventas realizadas por cada UEB que
le pertenece, por lo que ha creado una Direccion Comercial con el objetivo de asegurar el
aprovechamiento racional de los recursos financieros de la empresa y para cumplimentar la
planificacion de gastos previstos, la compra de los recursos necesarios para las producciones,
los mantenimientos, reparaciones, inversiones y el resto de las actividades que sélo pueden ser
autorizadas por el Consejo de Administracion, una vez que se haya analizado la necesidad de
adquirir el recurso especifico. La aplicacion de esta medida permite que se adquieran los
recursos que en cada momento den respuesta a las necesidades del proceso productivo o de
los servicios en la Empresa y evite la adquisicion de materiales para almacenar o de los no

imprescindibles, en un momento dado.
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La Direccién Comercial es la encargada de realizar las contrataciones a través de QUIMIMPEX,
la firma comercial Cubana importadora y exportadora para los productos del papel, en cuanto a
la importacion de los suministros de las materias primas y materiales necesarios,
fundamentalmente de los papeles reciclados tipo Kraft y gaceta, de equipos y de repuestos
especificos, pafios y mallas, AKD, parafina, almidén, catalizador para adhesivo, acetato de
polivinilo, dextrina, papel kraft extensible y plano, linner de fibra virgen, tintas, etc. Ademas de

contratar la venta de las producciones tanto en el mercado extranjero como en el nacional.

Los abastecimientos de la empresa perfeccionada se aseguran a través de la Direccién

Comercial, que atiende las siguientes actividades:
e Compras
e Ventasy sus almacenes

Las compras se realizan directamente por el grupo de abastecimiento de la UEB, segln los
procedimientos vigentes a este fin, gestionando los mismos dentro del marco aprobado en el
Plan de Negocios. Lo que no esté a su alcance lo solicitan al Especialista de la Empresa para
su gestion. En funcidn de garantizar la fluidez de la gestion de abastecimiento, los Jefes de las
diferentes Unidades Organizativas solicitaran con el tiempo de antelacién previamente
establecido las necesidades de recursos para poder darle frente a los diferentes eventos
planificados. Manteniendo los inventarios actualizados se podra prever las necesidades de los
diferentes productos que se precisan para la continuidad del proceso productivo o de los

servicios.

La Direccién Comercial cuenta con un grupo de Especialistas debidamente autorizados y
reconocidos por los suministradores y clientes, que se encargan de gestionar parte de las
materias primas, materiales y otros insumos que no estén al alcance del grupo de

abastecimiento, con la correspondiente entrega de la documentacion requerida.

Existen varios almacenes, en ellos se almacena papel reciclado, bagazo a granel, sosa

caustica, aditivos quimicos y otras materias primas.

También existen almacenes techados de productos terminados, en los cuales se almacena:
medio para corrugar, linner, papeles kraft, cartones, cartulinas, cajas de cartobn corrugado,

bandejas para huevos, sacos multicapas, tejas de fibroasfalto, etc.
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Se cuenta ademas con varios almacenes, todos techados, donde se conservan piezas,
accesorios y materiales de diversos tipos para el insumo. Existen otras areas a cielo abierto

para depositar laminados y determinados equipos y piezas.

También existen almacenes de combustibles donde se deposita fuel oil, combustible Diesel y
gasolina regular, los cuales se encuentran almacenados en tanques, debidamente aforado. En
todos los almacenes se lleva el sistema de maximo y minimo para evitar la adquisicion
innecesaria de recursos existentes que inmovilizan por tanto importantes recursos financieros,
asi como que ocurra el caso contrario que es quedarse con menos recursos que los

necesarios, lo que trae en definitiva, afectaciones a la continuidad del proceso productivo.

La organizacion de los almacenes es buena y existe un riguroso control de los medios y
recursos que se custodian, dandose cumplimiento a las normas establecidas de control interno
para la recepcion, inventario y despacho de las mercancias, asi como las condiciones
imprescindibles para garantizar su conservacion. La capacidad de estos almacenes se
corresponde con las necesidades del flujo de produccion. En el almacén de materiales existe el

plan de conservacion de las piezas almacenadas y ello se ejecuta sistematicamente.
2.1.3 Clientes y competidores de la U.E.B. Papelera Damujji.

Las caracteristicas del mercado del papel y sobre todo del medio para ondular, Linner, papeles
de bajo gramaje y cartulina y su servicio de venta a mayoristas dentro de la EMP del Papel, no
justifica la creacién de un grupo de mercadotecnia, ya que estas funciones se incluyen dentro

de la Direccién Comercial, las cuales ya tienen su estrategia y funciones bien definidas.

En el mercado internacional, el area del Caribe es la zona geografica donde existe mas
posibilidades de colocar el producto resultante de nuestra fabrica en cuestion. Representados
por la EMP del Papel, se realizan las exportaciones cuya competencia mas fuerte la

representan los siguientes paises:
e Estados Unidos
e Canada
e Meéxico
El objetivo fundamental sigue siendo el posicionamiento de nuestro producto por dos vias:
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e Por precio competitivo.

e Por calidad y presentacion comparable con los demas concurrentes del producto.
La UEB cuenta en la actualidad con tres grupos fundamentales de clientes:

¢ Clientes internos dentro de la Empresa del Papel

¢ Clientes nacionales

e Salud Publica

e Empresa Comercializadora del Tabaco

e Poligréaficos

¢ Industria de Materiales de Divulgacién

e Industrias Locales

e Programa Martiano

e Otros clientes nacionales

e Clientes Extranjeros

e Cartonera Republica Dominicana

e Cartonera Venezuela

Cartonera México

La UEB personifica los clientes, posibilitando asi una interrelacién mas estrecha y lograr la
retroalimentacion para mantener un flujo informativo capaz de permitir la percepciéon de

cualquier cambio en el mercado y la satisfaccion de los clientes.
2.1.4 Proveedores de la U.E.B.

Los proveedores de la UEB son mayormente cubanos, aunque existen extranjeros como

Republica Dominicana y Canada, la lista general aparece en la tabla 2.1.
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en la UEB Papelera

Tabla 2.1: Proveedores de la UEB Damuiji.

Producto Firma Pais
Papel de desecho OCC Quiminpex Republica Dominicana
Canada
Desechos de papel y carton | Empresas de Materias
Primas de todas las Cuba
OCC. o
Provincias.
Desechos de papel y carton | Empresas de Materias
_ Primas de todas las Cuba
Corriente. o
Provincias.
Bagazo Servipel Cuba
Carbonato de Sodio, Electroquimica de Sagua la
hipoclorito, Hidréxido de grande. Cuba
sodio, Acido Clorhidrico
Sulfito de Sodio Quiminpex
_ Cuba
Fosfato de Sodio
Cal hidratada GECA Cuba
Sal EMP Salinera Matanzas y Cuba
Las Tunas.
Cores Conversion Cuba
Flejes y presillas CEDAI Cuba
Tacos PLASTIMEC Cuba
precinta Adipel SA, CEDAI Cuba
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2.1.5 Principales productos.

Si se tiene en cuenta la diversidad de productos que se realizan en la entidad, se puede
clasificar a la fabrica como del tipo de produccién (masiva.). La variedad de productos y sus
especificidades logran cambios en cuanto al tipo de tecnologia a emplear ,asi como a todo lo
referente en cuanto a costos, precios, proveedores y clientes. Los principales productos que se

fabrican en la UEB son:
e Medio para ondular.
e Papel de envoltura.
e Cartulinas de diferentes gramajes.
e Linner

Estos se comercializan en bobinas y resmas tanto en moneda nacional como en divisas segUn

el tipo de producto y cliente receptor
2.1.6 Descripcion del proceso de Formacion de la Hoja de Papel:
En el Anexo 2 se muestra el Diagrama OTIDA perteneciente a este proceso.

En la Caja cabecera es donde comienza a conformarse la hoja de papel con la admision
necesaria de pulpa, pero existen sin embargo dos rebozos de material, el primero llega
directamente a la bomba mezcladora por gravedad, el segundo también por gravedad llega
hasta el Pozo de agua de recirculacion para mas tarde ser succionado también por la bomba

mezcladora.

Después de conformada la hoja de papel en la malla del Fourdrinier esta pasa los Rolos
desgoteadores que mediante friccion y gravedad eliminan agua. Prosiguen las Cajas de vacio
gue también extraen humedad a la hoja, en la bandeja de malla del Frourdrinier los

escurrimientos por gravedad van para el Pozo de agua de recirculacion.

Una vez pasadas las cajas de vacio la hoja tiene extraccion de humedad nuevamente mediante
vacio en el Rolo de la Couch prosiguiendo hacia el Rolo Lumbreaker que solo realiza la

operacion de estabilizar y alisar la hoja.
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Las partiduras himedas que se realizan en las operaciones descritas anteriormente en la malla
del Fourdrinier caen por gravedad al Foso del Rolo Couch, donde una bomba se encargara de
trasladar el flujo hacia el Recuperador de fibra que rescata fibra que se reincorpora a la Cuba de
la Maquina mediante gravedad, y el agua que va sobrando sigue camino al Tanque de agua

recuperada.
Parte seca (secado hoja papel):

Del Rolo Lumbreaker la hoja pasa a las baterias de prensas (3 en total), en la prensa 1 un

primer rolo ejerce presidn sobre un segundo que extrae humedad mediante vacio.

En las prensas 2 y 3 restantes un primer rolo solo ejerce presién sobre otro segundo existente

dandole consistencia a la hoja pasante entre ellos.

Saliendo la hoja de papel de las baterias de prensas esta pasa a las baterias de secadores por
vapor de agua (5 total) las que se encargan de eliminar en gran medida la humedad de la hoja.
Las partiduras secas que ocurren en esta area son retroalimentadas manualmente hacia el
Hidropulper 8, desfibrador mecanico que se encarga de degradar y desfibrar el papel
reincorporado, después esta pasta es bombeada hasta la Cuba de Hidrataciébn recomenzando

el proceso.

Después de la conversion final del papel en los secadores, la hoja pasa a la Enrolladora donde
se procede a enrollar por separado el volumen de papel en bobinas, las tirillas de margen

sobrante son retroalimentadas hasta el Hidropulper 8.

Después las bobinas pasan a la operacion final de la Bobinadora, que consiste en enrollar las
bobinas extrayendo el nucleo metalico industrial del enrollado y colocando uno de cartén o
plastico que es con el cual se comercializan, a las bobinas se les dara el ancho de hoja que
desee el cliente, las partiduras secas y margen sobrante son retroalimentados hasta el

Hidropulper 8.

Las bobinas se trasladan con equipos de manipulacion (montacargas) hacia el almacén de
productos terminados.
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2.1.7 Caracterizacion de la fuerza de trabajo de la UEB Papelera Damuiji.

La Plantilla de la UEB Papelera Damuji es de 217 trabajadores de los que tiene cubierta 210
distribuidos en varios departamentos (ver anexo 3), desglosados en las siguientes categorias:

121 obreros, 24 servicios, 14 directivos y 51 técnicos.

Grafico 2.1: Composicion de la plantilla de la UEB

Situacion de la plantilla

51

O Vacantes B Obreros O Servicio O Dirigentes M Técnicos

En las tablas 2.2 y 2.3 se muestra como se comporta el completamiento cualitativo de la
empresa con respecto al nivel de escolaridad y por sexo:

Tabla 2.2: Categoria ocupacional por niveles de escolaridad de los trabajadores.

Dirigentes | Técnicos | Servicio | Obreros
Universitarios 4 5 - -
T. Medios 4 41 1 10
Preuniversitarios 1 2 3 9
Otros 5 3 20 102
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Tabla 2.3: Nivel escolar por sexo de la fuerza empleada.

Universitarios | T. Medios Preuniversitarios Otros niveles
Hombres 6 28 8 108
Mujeres 3 23 7 27
Total 9 51 15 135

Grafico 2.2: Nivel Escolar por sexo de la fuerza empleada.

Nivel Escolar por sexo

108
O Hombres
28 23 27 B Mujeres
2 im ..
I T
Univ T. M, Preuniv, Otros

En la fuerza laboral de la entidad se concentra una gran experiencia, dada la cantidad de
trabajadores mayores de 35 afios que en ella laboran. A continuacién se muestran en la tabla
2.4.
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Tabla 2.4: Trabajadores con mas de 35 afos.

Escolaridad

Mas de 35 ainos

TOTAL

Universitarios 8
Técnico medios 37
Preuniversitarios 15
Otros niveles 108
168

Para que exista buen funcionamiento y garantia de que la direccion este asegurada, deben

estar determinadas y preparadas las reservas que asumiran la responsabilidad en el momento

necesario. En la tabla 2.5 se observa la prevision de la reserva, especificamente de los cargos

de directivos, la cual se encuentra bien determinada.

Tabla 2.5: Reservas.

De Ellos

Dirigentes

Reservas

Mujeres |Hombres

Mujeres Hombres

Universitarios 4 3
Técnicos medios 4 2
TOTAL 8 5

La fluctuacion laboral es uno de los aspectos que se ha mantenido con indices elevados en los

Ultimos afios en la entidad:
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Tabla 2.6: Parametros de fluctuacion laboral en los 2 ultimos aios.

Fluctuacioén Laboral

Afos 2008 2009
Promedio de

] 185 177
Trabajadores
Bajas 31 30
De ellos: Jubilados 3 5
% Fluctuacion 15.5 14.1

A continuacion se muestra cémo se comportan los niveles escolares, en especifico los

superiores y medios superiores, por especialidades.

Tabla 2.7: Universitarios y Técnicos Medios por especialidad.

POR ESPECIALIDADES

UNIVERSITARIOS

TECNICOS MEDIOS

Ing. Mecanico

Instrumentacion

Ing. Quimico Quimica 6
Ing. Industrial Mecanica 7
Ing. Eléctrico Informatica -
Lic. Contabilidad Contabilidad 10
Lic. Economia Economia -
Lic. Informatica -
Otros Otros 28
Total Total 51
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Integracion politica

En la tabla 2.8 se muestra la integracion politica de la unidad, donde se puede apreciar que los
porcinitos representados son demasiado bajos, esto indica la necesidad de hacer un trabajo

politico- ideoldgico para lograr una mayor integracion a esta organizacion politica.

Tabla 2.8: Integracion politica de la fuerza empleada.

PCC uJC

Total % Total %

Hombres 18 8.57 6 2.86

Mujeres 11 5.24 1 0.48

Total 29 |13381 7 3.34

2.1.7.1 Fuerza laboral del procedo estudiado.
La fuerza con que se cuenta en el proceso no es de la mas calificada, puesto que menos de la
mitad de los trabajadores que operan en el proceso son de nivel medio o superior. Esto indica

las necesidades de capacitacion y desarrollo de los mismos.
En la tabla 2.9 se muestra su composicion.

Tabla 2.9: Categorias ocupacionales en el proceso de Formacion de la Hoja de Papel:

Dirigentes | Técnicos Obreros
Universitarios 1 - -
T. Medios 1 3 2
Preuniversitarios - - 2
Otros 1 3 16
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La fuerza laboral posee experiencia en el trabajo que realiza, predominando los trabajadores

con promedio de edad superior a los 40 afos:

Tabla 2.10: Rango de edades de la fuerza que labora en el proceso.

Rango Cantidad
17-30 4
31-40 5
41-50 10
51-55 5
55-60 3

Mas de 60 2
Total 29

2.2 Diagnéstico de la situacion actual en la UEB “Papelera Damuiji”

Para realizar el andlisis de la situacion actual de los procesos de GCH en la UEB Papelera
Damuji se hizo necesaria la aplicacion de herramientas que permitieran la identificacion de las
deficiencias que influyen sobre todo en la deficiente Gestion del Capital Humano. Entre las
herramientas aplicadas se encuentra la revision de documentos, la entrevista a los técnicos y
trabajadores, tormenta de ideas, diagrama causa efecto, método de expertos y Checklist para la

verificacidn del cumplimiento de la NC: 3001: 2007.

Para la aplicacion de dichas herramientas de diagndstico se hizo necesario la implicacion de un
grupo de expertos con experiencia y conocimiento de la actividad de recursos humanos, que ha

su vez garantizan obtener mejores resultados, dado su conocimiento del tema.

La confeccién de un diagrama causa-efecto o Ishikawa (ver anexo 4) permitié identificar todas

las posibles causas que pueden influir en el deficiente desempefio de los RRHH. Para la
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confeccién de este diagrama se utilizé la tormenta de ideas en dos fases para realizar las

expansiones que permitieron la identificacién.

Para determinar cuales de las categorias del diagrama constituyen las posibles causas del
deficiente desempenio se utilizé el método de expertos (ver anexo 5), ya que estos conocian con
anterioridad la situacion de los recursos humanos en la UEB y fueron participes de todo el

proceso de diagnoéstico.

En la aplicacion del método los expertos concordaron en un 100% en la causa deficiente
seleccion del personal, lo que la sefiala como la mas incidente. Ademas en la evaluacion del
desempefio se alcanzé un 71.43% de concordancia, identificAndola como otra causa de
consideracion. La causa Deficiencias en el proceso de capacitacién estuvo por debajo de 60%
pero muy pegada con 57.14%, lo que hace pensar que tiene cierto peso en los resultados. En
todas estas causas sobresale la inexistencia de los perfiles o matrices de competencia de los
puestos de trabajo, por lo que se deja claro que constituye la causa fundamental que origina las

deficiencias.

A continuacion se realiza un andlisis de la situacion de los subprocesos que se determiné tienen

una influencia determinante en la deficiente situacion de los RRHH.
2.2.1 Reclutamiento y Seleccion.

El proceso de Reclutamiento y Seleccién en la UEB Papelera Damuiji se lleva a cabo a través
del comité de expertos, a pesar de esto aln posee una serie de deficiencias que afectan el

desarrollo del mismo.

Han trabajado en la perfeccidn del proceso pero no existe un programa para un mejor desarrollo
del mismo. Durante el transcurso de este existen demoras que influyen en el desinterés de los
candidatos, pues al tener otra oferta de trabajo no consideran tentativa la que se les esta

brindando, perdiéndose un posible candidato.

Al no tener determinados los perfiles de competencia, o las matrices de competencias, ni un
orden de prioridades atendiendo a las competencias, no se realiza una valoracion integral del
individuo que se va a seleccionar, por lo que no existe garantia de que se seleccione y se
reclute al mejor de los candidatos. Esto trae como consecuencias que se contraten en

oportunidades atendiendo a apreciaciones y no a resultados concretos de los candidatos.
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Las convocatorias se realizan internamente como primera fase y luego abierta al publico. En
muchas oportunidades la plaza en convocatoria es ocupada por un trabajador de la UEB por su
experiencia o afos de trabajo, poniéndose la de este en convocatoria, cuando en realidad este
solo posee el conocimiento de la actividad a realizar, pero no se tienen en cuenta que sus
limitaciones no le permiten alcanzar toda una serie de aspectos o competencias que se
necesitan para tal actividad, perdiéndose asi la posibilidad de contratar un individuo que si
posea los conocimientos y capacidades que necesitan los diferentes puestos de trabajo

aprobados en la organizacion.

Para lograr un avance en todo este proceso de reclutamiento y seleccion es necesario realizar
un trabajo que permita confeccionar los perfiles o las matrices de competencia por cada puesto,
teniendo en cuenta el criterio de las personas con mas conocimientos y experiencia, asi como

los mas relacionados con cada puesto de trabajo.

Disefiar los perfiles o matrices de competencias de los puestos de trabajo es indispensable para
lograr la implementacion de un proceso de seleccion por competencias, asi como aumentar el
nivel de conocimientos y preparacion de los especialistas de RRHH que intervienen en el
proceso, para ello es indispensable implicar a los jefes de departamentos, pues ellos forman

parte de la seleccidn, logrando que el proceso de seleccion sea un proceso interdisciplinario.
2.2.2 Evaluacion del desempeiio

La Evaluacién del desempefio es un proceso que debe realizarse con seriedad por lo que esta
representa para el trabajador, pues constituye el reflejo de sus resultados, ademas, es la
medicion sistematica del grado de eficacia con el que los trabajadores realizan sus actividades
laborales durante un periodo de tiempo determinado y de su potencial desarrollo, constituye la

base para elaborar y ejecutar el plan individual de capacitacion y desarrollo.

Para diagnosticar este subproceso se realizé una revisién de los documentos y resoluciones
relacionadas con este, el procedimiento utilizado, asi como la verificacién del cumplimiento de
los requisitos de la NC: 3001: 2007.

El procedimiento empleado en la entidad para realizar la evaluacién del desempefio es
adecuado, pero no recoge aspectos enfocados a las competencias laborales, lo que seria un
paso de avance para medir habilidades y conocimientos que diferencien el desempefio de los

trabajadores, impactando positivamente en la posicion competitiva de la empresa, lo que
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permitiria detectar las brechas de conocimiento existentes tanto en el plano individual como en

el organizacional.

La evaluacion se realiza trimestralmente, cuatro veces al afo, las que son procesadas al

terminar el afio; constituyendo esta la evaluacién anual del desempefio del trabajador que es

anexada al expediente laboral del mismo.

En dependencia de la calificacion que obtenga el trabajador en su evaluacién, estara su

categoria de desempefio:

Tabla 2.11: Calificacion segun puntuacién adquirida.

Desempefio laboral Superior

95 - 100 puntos

Desemperfio Laboral Adecuado

75- 94 puntos

Desempefio Laboral Deficiente

Menos de 75 Puntos

Analizando los resultados de la evaluacion en el afio 2009 se constato que se habian evaluado

191 trabajadores de un total de 210 para un 93.63 %. En la tabla y se reflejan los resultados de

la evaluacion:

Tabla 2.12: Resultado de la Calificacion Final en el 2009.

Categorias Cantidad %
Desempefio laboral Superior (95-100) 42 21.99
Desempefio Laboral Adecuado (75-94) 144 75.39
Desempefio Laboral Deficiente (- 75) 5 2.62
Total de Trabajadores evaluados 191 100
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En la siguiente figura se grafican los resultados de las evaluaciones:

Grafico 2.3: Grafico del resultado de las evaluaciones en el aino 2009

Resultados de la Evaluacion Anual

75,39

@ Desempefio laboral
Superior

m Desempefio Laboral
Adecuado

O Desempefio Laboral
Deficiente

Categorias

Dentro de las deficiencias mas sobresalientes se encuentran las siguientes:
e Creatividad e Iniciativa.
e Uso adecuado de los medios de proteccion.
e organizacion del puesto de trabajo.
e Aprovechamiento de la Jornada laboral.

Para poder verificar el cumplimiento de los requisititos establecidos en la NC 3001:2007
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano en el proceso de Evaluacién del Desempefio

se aplicd una lista de chequeo (Checklist), cuyos resultados se muestran a continuacion:
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Tabla 2.13: Lista de chequeo para la verificacion del cumplimiento de la NC: 3001:2007

¢Cumple la entidad con los siguientes requisitos?

Efectuado

No

efectuado

Procedimiento documentado para la planificacion,
ejecucion y control de la evaluacion anual del
desempefio de los trabajadores y sus cortes parciales,
de acuerdo a lo establecido en la legislacion en la

materia.

Designado por la alta direcciéon uno de sus miembros

para la atencion de la evaluacién del desempefio.

Establecidos de comun acuerdo con la Organizacion
sindical indicadores adicionales a los indicadores
fundamentales dispuestos en la ley, y estos estan

inscritos en el Convenio Colectivo de Trabajo.

Es de conocimiento de los trabajadores antes de
comenzar el periodo evaluativo anual, tanto los
indicadores fundamentales establecidos en la ley,
como los indicadores adicionales acordados con la

organizacion sindical

Elaborado el documento que contiene las
recomendaciones derivadas de la evaluaciéon anual
realizada al trabajador, en el cual se reflejan todas las
acciones que éste debe cumplir en el pré6ximo periodo
con vistas a mejorar su desempefio, incluidas las

acciones de capacitacion y desarrollo individual.
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Al analizar la lista de chequeo resalta el no cumplimiento del tercer requisito relacionado con los
indicadores a medir en la evaluacién del desempefio, lo que pone de manifiesto nuevamente la

ausencia indicadores enfocados a las competencias.
2.2.3 Capacitacion y Desarrollo:

Es este subproceso uno de los mas importantes para eliminar las brechas existentes entre las
competencias exigidas y las competencias que posee el trabajador, pues no es mas que la
acciones dirigidas a mejorar las competencias, calificaciones y recalificaciones para cumplir con
calidad las funciones del puesto de trabajo y alcanzar los maximos resultados productivos o de
servicio, permitiendo crear, mantener y elevar los conocimientos, habilidades y actitudes de los

trabajadores para asegurar su desempefio laboral adecuado en el cargo.

En el diagnéstico realizado al subproceso se pudo apreciar que estan confeccionadas las fichas
del DNA (Diagnostico de Necesidades de Aprendizaje), pero no contemplan todas las

competencias necesarias por no estar establecidas las mismas.

La formacion diferenciada no se lleva a cabo con los trabajadores que la requieren en todos los
casos, aun cuando estan identificadas, por lo general se hace con un enfoque tradicional,
encaminada al cumplimiento de la misién y los objetivos de la entidad, no particularizando los

especificos.

Con el objetivo de determinar otras causas que inciden en el freno del desarrollo de la
organizacion, se decidié aplicar un diagnéstico para la verificacion de la conformidad del
cumplimiento de los requisitos establecidos en la NC-3001: 2007 Sistema de Gestion Integrada

de Capital Humano:

Tabla 2.14: Lista de chequeo para la verificacion del cumplimiento de la NC: 3001:2007

¢Cumple la entidad con los siguientes requisitos? No
Efectuado
efectuado

¢(Estdn  determinadas por la alta direccion las
1 necesidades de capacitaciéon y desarrollo para los X
trabajadores, mediante un proceso continuo e

ininterrumpido, en correspondencia con los cargos que
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ocupan?

¢ Estéan identificadas por la organizacion las brechas que
presentan los trabajadores entre las competencias

requeridas para el cargo y las que estos poseen?

¢Dispone la organizacion de un procedimiento
documentado para la planificacion, ejecucion y control de

la capacitacion y desarrollo de capital humano?

¢ Tiene elaborados la organizaciébn los planes
individuales de capacitacion y desarrollo de los
trabajadores, a partir de la determinacién de las

necesidades y las brechas identificadas?

¢Estan los planes integrados en el plan de capacitacién

y desarrollo de la organizacién?

¢Analiza y discute la alta direccion el plan de
capacitacion y desarrollo de capital humano con los
representantes de las organizaciones sindicales y los

trabajadores?

¢Estd aprobado e incluido en el Convenio Colectivo de
Trabajo el plan de capacitacion y desarrollo de capital

humano?

¢Garantiza la alta direccién la ejecucién de todas las
acciones de capacitacion y desarrollo incluidas en el plan
de la organizacion, asegurando el capital humano y los
recursos materiales y financieros necesarios para la

actividad?
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¢ Tiene la organizacion identificados los indicadores que
permiten evaluar el impacto y la eficacia de las diferentes
9 acciones de capacitacion y desarrollo que se ejecutan y X

debera realizar las evaluaciones sistematicas del

impacto de dichas acciones?

¢Analiza periddicamente la alta direccion el cumplimiento
10 del plan de capacitacion y desarrollo y realiza las X
acciones preventivas 0 correctivas necesarias para

resolver las dificultades que se presenten?

¢,Ha obtenido la organizacién la categoria de “Aspirante
a Entidad en Aprendizaje Permanente”, a partir del
11 | cumplimiento de los requisitos y regulaciones X
establecidos por el Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social?

Al analizar la lista de chequeo resalta el no cumplimiento del segundo y cuarto requisitos
relacionados con las brechas que poseen los trabajadores para el desempefio del cargo y la

planificacion de la entidad para eliminar estas.

Auln cuando es indispensable la capacitacion de los trabajadores para el logro de sus objetivos,
a la entidad se le hace dificil, puesto que estos no siempre lo sienten como una necesidad
propia, a esto se le afiade que este momento no se aprovecha del todo, pues al no estar bien
definidas las competencias laborales, solo los requisitos del cargo, no se puede enfocar la

capacitacion a alcanzar tales competencias.

2.3 Procedimiento para la elaboracion de las Matrices de Competencias Laborales

Para la confeccién de las matrices de competencias laborales se utilizé el procedimiento
propuesto en el trabajo de diploma “Propuesta de Metodologia para la elaboracion de las
Matrices de Competencias Laborales en el grupo de electréonica para el turismo,
Varadero” (Yaniel Santos, 2007), al que se le modificaron algunos aspectos con el propésito

de ajustarlo a los objetivos de este trabajo.
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En el Anexo 6 puede apreciarse cédmo quedd conformado finalmente este procedimiento, no

obstante a continuacidn se hace una breve explicacion:
Etapa #1: Definir objetivos estratégicos y 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 direcciéon, 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 (mision, visién, objetivos empresariales).

El objetivo fundamental de este paso es caracterizar el objetivo de la organizacion 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 procesos que se

utilicen en el estudio.

Etapa #2: Conformar el comité de expertos

Por lo general el comité de expertos debera estar integrado por siete miembros, entre los

mismos deben existir representantes de:

e Los trabajadores (mayoria, preferentemente 4), los cuales deben seleccionarse con el

conocimiento del colectivo laboral.
e La administracioén (1)
e El Sindicato (1)

e La Union de Jévenes Comunistas (1), elegidos estos tres (ltimos por sus respectivas

organizaciones.

Los integrantes del comité eligen entre ellos a su coordinador.
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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 alguna etapa que lo requiera,
pues en dependencia de el nivel de competencias, l0s procesos y puestos de trabajo que se
vayan a analizar en las sesiones de trabajo, pueden sumarse especialistas que posean un
conocimiento sélido en cada uno de esos aspectos y que fortalezcan las decisiones que se

tomen, asi como al representante de la organizacion de base del Partido.
Etapa # 3: Determinacion y conceptualizacion de las Macro competencias

Paso # 3: Capacitar al comité de expertos y al consejo de direccion ampliado sobre el tema
de Gestidn por Competencias. Esto es indispensable, de lo contrario estos no tendrian toda

la claridad y el dominio necesario para tomar las decisiones.

Paso # 4: Trabajo Grupal entre todos los miembros del Comité de Expertos y Consejo de
Direccion Ampliado para definir las competencias que mas se ajustan a la organizacion.
Para esto se toma como base las competencias que aparecen en el anexo 1 que son las

mas utilizadas internacionalmente.

Etapa # 4: Seleccion del o los procesos claves a estudiar y puestos de trabajos asociados.

Paso # 5: Se debera determinar 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.

Paso # 6: Se debera determinar dentro de los procesos claves, el que sera objeto de

estudio.

Paso # 7: Se seleccionan, entre la totalidad de puestos que conforman el proceso clave,
aquellos puestos en los que se desarrollan las actividades principales. Serd 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.

Etapa # 5: Determinacién y conceptualizacion de las competencias del o los procesos

seleccionados.

Paso # 8: Ya seleccionados los procesos claves, es necesario que el comité de expertos

logre comprender al maximo las caracteristicas de los mismos, para ello puede:
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¢ Revisar la documentacién existente en la empresa.
o Realizar observaciones directas del funcionamiento.
e Realizar entrevistas colectivas a trabajadores de experiencia.

Paso # 9: Utilizacion de la tormenta de ideas para la identificacion de competencias

generales del proceso.

Las principales razones por las que se propone la tormenta de ideas para la realizacion de

este paso es la necesidad de:

e Generar un nimero 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 seran 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)

Paso # 10: Para reducir la lista de competencias y establecer el listado de competencias del
proceso se utilizara el método de expertos Delphi. Solo se tomaran aquellas que cumplan

con la condicion: ZAi<T.
Etapa # 6: Determinar y conceptualizar las competencias por puestos de trabajo.

Se realizan los mismos pasos de la etapa anterior pero ahora para determinar las
competencias de los puestos de trabajo seleccionados, por lo que se hara para cada uno de

los puestos de trabajo.

Paso # 11:
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Paso # 12:
Paso # 13:
Etapa # 7: Elaboracion de las Matrices de Competencias de los puestos de trabajo.

Paso # 14: partiendo del resultado del paso anterior se define mediante trabajo grupal en el
Comité de Expertos las competencias que mas se ajustan teniendo en cuenta los 5 niveles

de competencias establecidos.

Paso # 15: Elaboracion de las matrices de competencia para cada puesto.

65



Capitulo 11: Caracterizacion y Diagndstico del Sistema de Gestion del Capital Humano en la UEB Papelera

Damuji.

2.4 Conclusiones Parciales del Capitulo:
1. Para implantar la gestién por competencias es indispensable que la empresa tenga bien

definida su estrategia empresarial.

2. Las competencias laborales son un estadio superior en las aspiraciones del trabajador para

ocupar un puesto de trabajo.

3. Establecer las competencias laborales de los puestos, sin duda mejorara el funcionamiento

de la empresa y la guiara hacia el cumplimiento de sus metas y objetivos.

4. Los subprocesos diagnosticados necesariamente necesitan del disefio de las competencias

de los puestos para perfeccionar sus resultados.
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Capitulo Ill: Aplicacion del procedimiento para determinar las Matrices de
Competencias Laborales en los puestos seleccionados.

En este capitulo se aplica el procedimiento propuesto al final del anterior, utilizando para cada
una de las etapas técnicas y/o herramientas que permiten alcanzar los objetivos propuestos.
Finalmente se ofrecen las matrices de competencia para cuatro puestos de trabajo del proceso
de formacién de la hoja de papel (Jefe de turno, operador integral, operador “A” de maquina de
papel y Operador “A” de equipos de conversién y acabado), definiendo los niveles de

competencia especificando para cada uno de ellos.

3.1 Aplicacion del procedimiento para la elaboracion de las matrices de competencia
laborales de los puestos de trabajo.

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

Como lo indica el procedimiento, primeramente se informo a todos los niveles la realizacién del

estudio, desde los dirigentes hasta los obreros, en el cual se les inform6 acerca de:

= Aspectos 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 continuacion de la investigacibn encaminada a la determinacion de las matrices de
competencias laborales, donde algunos de ellos participarian como expertos, en dependencia
de los puestos de trabajo que se seleccionaran para el estudio.

Paso #2: Revision de la estrategia empresarial (mision, visién, objetivos empresariales).

Este paso fue desarrollado en el inicio del capitulo anterior, apreciandose que en su mision se
recoge los requerimientos de los clientes en calidad, oportunidad y precios, lograndose con

eficiencia y eficacia, lo cual ayuda a identificar el proceso clave de la UEB.

Etapa #2: Conformar el comité de expertos

El comité de expertos se constituyd con la participacion de los trabajadores y demas

organizaciones del centro. Este se integra por 7 compafieros, tal como se refleja en el
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procedimiento empleado, la funcién de coordinador la asumié el autor de este trabajo. En
dependencia de la etapa del proceso sera apoyado por trabajadores o por el consejo de

direccion de la entidad.
A continuacién se relacionan los integrantes del comité de expertos:

Tabla 3.1: Miembros del comité de expertos de la UEB Papelera Damuiji.

Representando Cargo dentro
) ARos del
No. Nombre y apellidos a o
Experiencia

Comité
1 | Alexei R. Martinez Petrolanda Administracion 24 Miembro
2 | Sixta Cubertier Chaviano PCC 28 Miembro
3 | Riselda Morales Lépez Sindicato 29 Miembro
4 | Maikel Guillen Rojas uJc 2 Miembro
5 | Edy Morales Perdomo Obrero 36 Miembro
6 | Lazaro Acea Gobel Obrero 17 Miembro
7 | Francisco Garcia Acosta Obrero 35 Miembro

Etapa # 3: Determinacion y conceptualizacién de las Macro competencias.

Para dar cumplimiento a esta etapa fue necesario contar con la participacion del consejo de
direccién ampliado y de algunos trabajadores de los de mas experiencia en la entidad, puesto
gue se trata de una etapa fundamental en el proceso y que recoge aspectos muy generales en

los que todos estan involucrados.

Paso # 3: Primeramente se hizo necesario una preparacién donde se dio a conocer cuales son
las competencias mas empleadas y se les explicd el objetivo que se perseguia y como se
llevaria a cabo este proceso.
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Dentro de las actividades de preparacién se encuentran las siguientes.

Mostrar los resultados econdmicos y sus balances en los ultimos afios.

e Estudios de Ambiente Laboral, sus dificultades mas significativas.

¢ Resultados de entrevista individual realizadas a trabajadores con experiencia.
e Preparacioén en el tema de Gestion por Competencias.

e Dar a conocer las Macro competencias que mas se utilizan en la literatura consultada.
(Anexo 1)

Paso # 4: Para determinar las macro competencias se utilizé la técnica de tormenta de ideas de
flujo libre, en la que se generd un nimero no muy grande de estas, no obstante fue necesario
aplicar el método de expertos Delphi (Anexo 7) quedando establecidas como macro

competencias las siguientes:

1. Orientacion a los resultados (Manifiesta un pleno dominio técnico econdmico de los
productos derivados del proceso, estableciendo asi relaciones y confianza con los

clientes, elevando a la vez el prestigio de la entidad).

2. Liderazgo (liderar en la produccion de papel en el pais con reconocimiento a nivel

nacional e internacional por la calidad del mismo).

3. Preocupacion por la calidad (No descuidar alcanzar los indices de calidad exigidos, aun

cuando no se cuente con la mejor tecnologia y la materia prima optima.)

4. Profesionalidad (Capacidad para lograr los objetivos propuestos en las tareas de la
organizacion, incluso en presencia de obstaculos, cambios ocurridos o ausencia de

directrices).

Etapa # 4: Seleccion del o los procesos claves a estudiar y puestos de trabajos asociados.

Paso # 5 y 6: La UEB cuenta con varios procesos para su funcionamiento, pero sobresale por
su relevancia ante el cumplimiento de sus objetivos el proceso de formacion de la hoja de
papel, el cual se lleva a cabo en la maquina de papel. Este proceso es determinante en el

cumplimiento de los objetivos de la entidad, puesto que es donde se cumplen la mayoria de los
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requerimientos exigidos al producto. Por esta razon los expertos y el consejo de direccion

llegaron a este consenso.
Paso # 7: Seleccionar los puestos de trabajo a estudiar en el proceso.

En el proceso clave objeto de estudio laboran 29 trabajadores, que ocupan un total de 8
puestos de trabajo. Con el objetivo de orientarnos en los puestos determinantes en el
cumplimiento de los pardmetros exigidos y que contribuyen a la calidad del producto final, se
determinaron las competencias a 4 puestos de trabajo; a los que se les disefiaran sus Matrices

de Competencias.

La siguiente tabla muestra los puestos que seran objeto de andlisis para el proceso

seleccionado y su categoria:

Tabla 3.2: Puestos de trabajo seleccionados.

Cargo Grupo Categoria
Jefe de Turno de Produccion. XV D
Operador Integral Maquina de Papel X T
Operador “A” Maquina de Papel Vi (0]
Op “A” de equipos de conversién y acabado Vi (0]

Etapa # 5: Determinacion y conceptualizacion de las competencias del proceso seleccionado.

Paso # 8: Se trabajé con el Comité de Expertos en su preparaciéon y capacitacion de temas
relacionados con el proceso. En la revision de las instrucciones técnicas, procedimientos de
calidad, manuales de trabajo, encuestas a trabajadores de experiencia y los resultados
econdmicos del proceso clave en los Ultimos afios. Esto posibilit6 a los expertos tener

herramientas y estar en capacidad de tomar decisiones al respecto.
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Paso # 9: Mediante el uso de la tormenta de ideas para la identificacion de competencias
generales del proceso seleccionado, ademas del comité de expertos, se contd con la
participacion de los técnicos y especialistas del area, asi como de los 2 trabajadores mas

experimentados.
Las competencias que resultaron fueron:
1. Orientacion a resultados.
2. Liderazgo.
3. Preocupacion por la calidad
4. Trabajo en Equipo.
5. Profesionalidad.
6. Mejoramiento Continuo.
7. Autoconfianza.
8. Flexibilidad.

Paso # 10: Posteriormente fue necesario aplicar el método de Expertos Delphi (Anexo 8) para
reducir el listado y establecer las competencias definitivas del proceso seleccionado. Los
resultados del método arrojaron que las Competencias del proceso seleccionado son las

siguientes:

1. Orientacion a los resultados (Manifiesta un pleno dominio técnico econémico de los
productos derivados del proceso, estableciendo asi relaciones y confianza con los

clientes, elevando a la vez el prestigio de la empresa).

2. Liderazgo (liderar en la produccion de papel en el pais con reconocimiento a nivel

nacional e internacional por la calidad del mismo).

3. Preocupacion por la calidad (No descuidar alcanzar los indices de calidad exigidos, aun

cuando no se cuente con la mejor tecnologia y la materia prima 6ptima.)
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4. Profesionalidad (capacidad para lograr los objetivos propuestos en las tareas de la
organizacion, incluso en presencia de obstaculos, cambios ocurridos o ausencia de

directrices).

5. Flexibilidad (Estar consciente de la necesidad de la gestion del cambio, con nuevos

retos y modificaciones.)
Etapa # 6: Determinar y conceptualizar las competencias por puestos de trabajo.

Esta etapa es mucho mas extensa que las anteriores, puesto que aqui se determinan las
competencias no para un puesto, sino para todos los puestos seleccionados dentro del proceso
clave. Como en esta etapa se determinan las competencias especificas del puesto de trabajo se
les dio mayor participacion a los trabajadores de este proceso, los cuales estuvieron presentes

en la preparacion y en la tormenta de ideas generada.

Paso # 11: En este paso los expertos y los demas trabajadores necesitaron una mayor
preparacién para poder abarcar todos los puestos seleccionados, pues analizaron todos los
documentos relacionados con cada uno de ellos por separado, entre los cuales se incluyen los
profesiogramas de los puestos, requisitos indispensables, objetivos, evaluaciones del
desempefio de los trabajadores de cada puesto, asi como las entrevistas necesarias para

esclarecer determinadas aclaraciones.

Paso # 12: Para determinar el listado de competencias por cada puesto estuvieron presentes,
ademas de los expertos, 4 trabajadores con experiencia en esos puestos de trabajo, los cuales

aportan informacion valiosa.

Paso # 13: Para reducir el listado y definir las competencias por cada puesto fue necesario
aplicar el método de Expertos Delphi en cada caso, arrojando como resultado el listado

definitivo de las competencias por cada puesto.

o JEFE DE TURNO DE PRODUCCION.

Paso # 12: El listado de competencias resulté ser el siguiente:
1. Orientacion a resultados.
2. Conocimiento Técnico Profesional.

3. Liderazgo.
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4.

Habilidad de Convencer.
Comunicacion.
Profesionalidad.
Flexibilidad.

Trabajo en Equipo.

Visién estratégica.

10. Preocupacion por la Calidad.

Paso # 13:. Utilizando el método de expertos Delphi (Anexo 9) se redujo el listado a las

siguientes competencias:

Orientacion a resultados.
Conocimiento Técnico Profesional.
Liderazgo.

Habilidad de Convencer.
Flexibilidad.

Preocupacion por la Calidad.

Conceptualizacion de las competencias laborales del puesto.

1.

Orientacion a resultados: Dominio técnico econdémico de la produccion planificada,
organizacion, ejecucion y control del proceso productivo, garantizando alcanzar los

resultados previstos, elevando asi el prestigio de la entidad.

Conocimiento Técnico Profesional: Conocimiento del funcionamiento y operacién del
equipamiento y tecnologia instalada, parametros de trabajo e indices de calidad y ahorro

en los procesos, asi como técnicas de Direccion.

Liderazgo: Tener una posicion guiadora futurista, alienta y agrupa a todos sus
seguidores hacia el logro de los objetivos, capacidad de influir en el comportamiento de
73



Capitulo I11: Aplicacion del procedimiento para determinar las Matrices de Competencias Laborales en los
puestos seleccionados.

4.

los demas, dirigiéndolos hacia la obtencion de objetivos previstos, sin la necesidad de

recurrir al ejercicio de su autoridad.

Flexibilidad: Esta consciente de la necesidad de la Gestion de Cambio, con nuevos retos
y modificaciones. Poder para adecuarse velozmente a los cambios en los procesos de
trabajos a ambiente fisico y nuevas tareas, manteniendo un buen desempefio, junto a la

facilidad para anticipar, planear y organizar tareas.

Habilidad de convencer: habilidad para lograr que los demés estén de acuerdo con sus
puntos de vistas y opiniones llegando a un consenso general con energia y seguridad en

sus planteamientos

Preocupacién por la calidad: Conocimiento de parametros y normas de calidad de su
area, asi como indices de eficiencia con la tecnologia utilizada. Exigencias de calidad

del producto final para satisfacer las exigencias de los clientes.

e OPERADOR INTEGRAL MAQUINA DE PAPEL

Paso # 12: El listado de competencias resultd ser el siguiente:

10.

Orientacion a resultados.
Capacidad analitica.
Habilidad de convencer.
Preocupacion por la Calidad.
Multifuncionalidad
Profesionalidad.

Desatrrollo personal.
Flexibilidad.

Trabajo en equipo.

Autoconfianza.
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11. Conocimiento Técnico Profesional.

Paso # 13: Utilizando el método de expertos Delphi (Anexo 10) se redujo el listado a las

siguientes competencias:
1. Orientacion a resultados.
2. Capacidad analitica.
3. Preocupacion por la Calidad.
4. Multifuncionalidad
5. Autoconfianza.
6. Conocimiento Técnico Profesional.
e Conceptualizacion de las competencias laborales del puesto.

1. Orientacion a resultados: Dominio técnico econdémico de la produccién planificada,
organizacion, ejecucion y control del proceso productivo, garantizando alcanzar los

resultados previstos, elevando asi el prestigio de la entidad.

2. Capacidad Analitica: analizar todas las posibilidades en una situacién antes de tomar una

decisién y colegiarla con sus superiores, siendo rapido en el momento clave).

3. Preocupacion por la calidad: Conocimiento de parametros y normas de calidad de su area,
asi como indices de eficiencia con la tecnologia utilizada. Exigencias de calidad del

producto final para satisfacer las exigencias de los clientes.

4. Multifuncionalidad: Dominio técnico y operativo de toda la tecnologia instalada. Capacidad

de respuesta inmediata ante determinada situacion en el proceso.

5. Autoconfianza: Seguridad en si mismo para desarrollar, inmediatamente, cualquier funcién
dentro del area productiva en una situacion determinada que se presente en el proceso

productivo.

6. Conocimiento Técnico Profesional: Conocimiento del funcionamiento y operacion del
equipamiento y tecnologia instalada, parametros de trabajo e indices de calidad y ahorro en

los procesos.
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e OPERADOR “A” MAQUINA DE PAPEL
Paso # 12: El listado de competencias resultd ser el siguiente:

1. Orientacion a resultados.

2. Capacidad analitica.

3. Habilidad de convencer.

4. Preocupacion por la Calidad.

5. Multifuncionalidad

6. Profesionalidad.

7. Desarrollo personal.

8. Flexibilidad.

9. Trabajo en equipo.

10. Autoconfianza.

11. Conocimiento Técnico Profesional.

Paso # 13: Utilizando el método de expertos Delphi (Anexo 11) se redujo el listado a las

siguientes competencias:
1. Orientacion a resultados.
2. Capacidad analitica.
3. Preocupacion por la Calidad.
4. Trabajo en equipo.

5. Conocimiento Técnico Profesional.
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Conceptualizacion de las competencias laborales del puesto.

Orientacion a resultados: Dominio técnico econdmico de la produccion planificada,
organizacion, ejecucion y control del proceso productivo, garantizando alcanzar los

resultados previstos, elevando asi el prestigio de la entidad.

Capacidad Analitica: analizar todas las posibilidades en una situacién antes de tomar

una decision y colegiarla con sus superiores, siendo rapido en el momento clave.

Preocupacién por la calidad: Conocimiento de parametros y normas de calidad de su
area, asi como indices de eficiencia con la tecnologia utilizada. Exigencias de calidad

del producto final para satisfacer las exigencias de los clientes.

Trabajo en equipo: capacidad para trabajar e intercambiar con otras personas dentro y
fuera de la organizacion, facilidad de integrarse en un grupo participando activamente en

él y adoptar posiciones iguales a fin de encontrar soluciones en bien de todos.

Conocimiento Técnico Profesional: Conocimiento del funcionamiento y operacién del
equipamiento y tecnologia instalada, parametros de trabajo e indices de calidad y ahorro

en los procesos.

OP “A” DE EQUIPOS DE CONVERSION Y ACABADO

Paso # 12: El listado de competencias resultd ser el siguiente:

Orientacion a resultados.
Capacidad analitica.
Preocupacién por la Calidad.
Creatividad

Desarrollo personal.
Flexibilidad.

Trabajo en equipo.

Autoconfianza.
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9. Conocimiento Técnico Profesional.

Paso # 13: Utilizando el método de expertos Delphi (Anexo 12) se redujo el listado a las

siguientes competencias:
1. Orientacion a resultados.
2. Capacidad analitica.
3. Preocupacion por la Calidad.
4. Conocimiento Técnico Profesional.
e Conceptualizacion de las competencias laborales del puesto.

1. Orientacion a resultados: Dominio técnico economico de la produccion planificada,
organizacion, ejecucion y control del proceso productivo, garantizando alcanzar los

resultados previstos, elevando asi el prestigio de la entidad.

2. Capacidad Analitica: analizar todas las posibilidades en una situacién antes de tomar una

decisién y colegiarla con sus superiores, siendo rapido en el momento clave).

3. Preocupacion por la calidad: Conocimiento de parametros y normas de calidad de su area,
asi como indices de eficiencia con la tecnologia utilizada. Exigencias de calidad del

producto final para satisfacer las exigencias de los clientes.

4. Conocimiento Técnico Profesional: Conocimiento del funcionamiento y operacién del
equipamiento y tecnologia instalada, parametros de trabajo e indices de calidad y ahorro en

los procesos.
Etapa # 7: Elaboracion de las Matrices de Competencias de los puestos de trabajo.

Paso # 14: Definicion de las competencias que mas se ajustan teniendo en cuenta los 5 niveles

de competencia.

Luego de determinadas las competencias para los cuatro puestos seleccionados del proceso de
formacién de la hoja de papel, en el area Maquina de Papel, se le confeccionan las matrices de

competencias laborales. Para ello se tuvo en cuenta los 5 niveles de competencia establecidos:

| - Saber: Conocimientos (generales y especificos)
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Il - Saber Hacer: Dominio de medios y de métodos (experiencias y habilidades)
Il - Saber Ser: Actitudes y comportamientos

IV - Querer Hacer: Capacidad de evolucién propia.

V - Poder Hacer: Capacidad para formar a otros.

Estos niveles permiten el desarrollo de los trabajadores, pauta para el proceso de formacion y
desarrollo de cada uno; logrando ademas el exitoso cumplimiento de las funciones del puesto.
Para la determinacion de las subcompetencias establecidas en la matriz, se tuvo en cuenta los

criterios valorativos determinados por los expertos, los cuales se relacionan a continuacion:
e Capacidad de liderazgo.
e Niveles de cohesién grupal.
¢ Nivel de satisfaccion del colectivo de trabajadores.
e Cualidades personales.
e Niveles de preparacion y superacion.
e Niveles de respuesta inmediata.
e Calidad en las evaluaciones de desempefio.
Paso # 15: Elaboracion de las matrices de competencia para cada puesto.

Como ultimo paso se confeccionan las matrices de competencias laborales de los 4 puestos
seleccionados, en la que quedan establecidas las subcompetencias por niveles. Las matrices

se muestran en los anexos 13, 14, 15y 16 respectivamente.

Al observar las competencias elaboradas para los puestos de trabajo, sobresalen algunas de
ellas por estar presentes en la mayoria de los casos. Esto demuestra que estas son las
competencias fundamentales para este proceso, debido a la relacidon que estas poseen con la

proyeccion estratégica de la entidad y su influencia en el cumplimiento de sus objetivos.

Las competencias que mas sobresalen se relacionan a continuacion:
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1. Orientacion a resultados.
2. Preocupacion por la Calidad.
3. Conocimiento Técnico Profesional.

4. Capacidad analitica.

Las matrices propuestas constituyen punto de partida para la futura aplicaciéon de la Gestién por

Competencias en la entidad. Esto, sin dudas, constituiria un paso de avance muy positivo en el

funcionamiento del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH) de la entidad.

80



Capitulo I11: Aplicacion del procedimiento para determinar las Matrices de Competencias Laborales en los
puestos seleccionados.

3.2 Conclusiones Parciales del Capitulo:

1. La aplicacién del procedimiento garantizé elaborar las matrices de los puestos claves.

2. El proceso clave seleccionado es determinante dentro del proceso productivo, puesto que en

el se definen varios paradmetros que garantizan la calidad del producto final.

3. Por las competencias seleccionadas se evidencia que la entidad posee una gran

preocupacion por la calidad del producto final, lo que garantiza el respeto al cliente.
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CONCLUSIONES GENERALES.

1. En el mundo empresarial de hoy hay una tendencia cada vez mayor hacia la Gestién de los

Recursos Humanos, basada en la Gestion por Competencias.

2. La Gestion del Capital Humano basada en competencias aprovechara mas las cualidades de
sus trabajadores y mas fuerte llegara a ser la empresa, garantizando el cumplimiento exitoso

de sus objetivos estratégicos.

3. Las Matrices de Competencias Laborales constituyen un valioso documento para la actividad
de Recursos Humanos, como guia para la ejecucion con calidad de las actividades claves

tales como: Seleccién, evaluacién del desempefio y formacion del personal.

4. La aplicacién del procedimiento para la determinacién y elaboracién de las matrices de
competencia resulté indispensable para el cumplimiento de los objetivos propuestos en el

trabajo.

5. Las competencias determinadas estan orientadas hacia los objetivos de la entidad.
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RECOMENDACIONES

1. Aprobar la entrada en vigor de las matrices de competencias laborales disefiadas para los

puestos de trabajo.

2. Extender este estudio hacia los demas puestos del proceso y posteriormente en los demas

Procesos.

3. Perfeccionar, aprovechando las competencias establecidas, los procesos de seleccion,

capacitacion y desarrollo para mejorar la evaluacion del desempefio.

4. Perfeccionar el sistema de gestién del capital humano basandolo en la gestion por

competencias.
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Anexos

Anexo # 1: Competencias mas utilizadas internacionalmente.

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Orientacion a los resultados
Orientacion al cliente
Habilidad de convencer
Comunicacién

Flexibilidad

Trabajo en equipo
Liderazgo

Capacidad analitica

Visién estratégica
Conocimiento tecnoldgico
Preocupacioén por la calidad
Habilidad interpersonal
Auto confianza
Multifuncionalidad
Honestidad

Pensamiento Critico
Creatividad

Orientacion a la superacion
Energia

Optimismo



Anexo 2: Proceso de Formacion de la hoja de papel
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Anexo 3:
Direccion
27
Grupo Grupo Grupo de Grupo de Grupo Area de Area de
% . Recursos L
Econom comercial Técnico
Humanos Manteni Opera Servicio
Financiero 5 miento ciones
Brigada de Mantenimi Manteni Eléctrico e
magquinado ento civil miento Instrumen
mecanico taciéon
Brigada de Brigada Planta de Magquina de Patio de
transporte Energética Pulpa Papel bagazo
Almacén 1 Almacén 2




Anexo 4: Diagrama Causa Efecto.
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Anexo 5: Resultados del método de expertos.

No Causas E1 E2 E3 E4 | E5|E6 | E7T | Cc%
Deficiente seleccion del

1 personal X X X X X X X | 100,00

2 Deficientes condiciones trabajo X X X 42,86
Desconocimiento de las

3 técnicas de G.R.H. X X 28,57
Deficiente evaluacion del

4 desempeiio X | X | X | X X | 71,43

5 Fluctuacion Laboral X 14,28
Deficiencia proceso de

6 capacitacion X X | X X 57,14




Anexo 6: Procedimiento para confeccionar las Matrices de Competencia Laborales (Yaniel

Santos, 2007). Modificado.

Definir objetivos estratégicos y
empresariales

|

Conformar el comité de
expertos

1

Determinaciéon de las Macro

competencias

Seleccion del o los procesos
claves a estudiar y puestos de
trabajos asociados.

|

Determinacion de las
competencias del o los procesos
seleccionados.

Determinar y conceptualizar las
competencias por puestos de
trabajo.

1

Elaboracion de las Matrices de
Competencias de los puestos de
trabajo.

- Definir la misidn, vision, valores compartidos,
areas de resultados claves y objetivos
estratégicos.

- Seleccionar los expertos que integraran el
comité.

- Capacitar al personal implicado sobre Gestion
por Competencias. (Comité de Expertos,
Consejo de Direccién Ampliado).

- Trabajo Grupal entre todos los miembros del
Comité de Expertos y Consejo de Direccion
Ampliado para definir las competencias que mas
se ajustan a la organizacion.

- Determinar los procesos claves de la empresa
objeto de estudio.

- Seleccionar el proceso clave a estudiar.

- Preparacion y revision de la documentacion
necesaria existente

- Trabajo grupal para seleccionar las
competencias que mas se ajustan al proceso y
su reduccién.

- Trabajo grupal a partir de la conceptualizacion
de las competencias del paso anterior teniendo
en cuenta los 5 niveles de competencias.

- Elaboracion de la Matriz para cada puesto.

- Preparacion del Comité de Expertos y revision
de la documentacion

- Trabajo grupal en el Comité de Expertos para
definir las competencias que mas se ajustan

- Definicibn 'y conceptualizacion de las
competencias para cada puesto de trabajo.



Anexo 7: Método de Expertos para determinar las Macro Competencias.

NO. | COMPETENCIAS E1|E2|E3|E4 |E5|E6| E7 | ZAi A A~z | Seleccion
1 | Orientacion a resultados 1 3] 1| 2| 1] 3 1 12| -15,9| 251 si
2 |Liderazgo 31 1] 4| 1| 2| 1 3 15| -12,9| 165 ]
3 | Flexibilidad 7! 6| 7| 6| 7| 5| 6| 44|16,14| 261
4 | Preocupacion por la calidad 2| 2] 2| 4] 3] 2| 1| 16| -119| 141 si
5 | Confiabilidad 5| 7| 3| 7| 5| 6| 4| 37|9,143| 83,6
6 | Profesionalidad 4| 4| 5| 3| 6| 7 5 34| -11,9| 141 ]
7 | Mejoramiento Continuo 6| 5| 6| 5| 4| 4| 7| 37|9,143]| 83,6
195 1126
Formulas
2 Ai=X En
A= Ai T
T=XX Ailk T= 27,9 criterio de comparacién que se utiliza para
seleccionar las competencias que se
w=12%X A*2 | (m*2(k”3-k)) desean obtener
Términos W= 0,82 coeficiente de concordancia entre
k- Numero de caracteristicas = 7 expertos
m- Numero de expertos =7
w- Coeficiente de concordancia

Si w>=0,5- Hay concordancia en el criterio y los expertos
Si w<0,5- No hay concordancia en el criterio de los expertos

Las competencias mas importantes seran las que cumplan que: ZAi<T



nexo 8: Método de Expertos para determinar las competencias del proceso clave.
Formacion de la hoja de papel.

No COMPETENCIAS E1|E2 |E3|E4| E5 |E6|E7| ZAi A Ar2 | Seleccion
1 |Orientacion a resultados. 1(3[1j2]|1|1)]2 11] -20,50| 420 si
2 | Liderazgo. 2111413 2 314 19| -12,50| 156 si
3 | Preocupacion por la calidad 4122|514 121 20| -11,50| 132 si
4 | Trabajo en Equipo. 718|866 |57 47| 1550| 240
5 | Profesionalidad. 315|164 3 |63 30| -1,50| 2,25 si
6 | Mejoramiento Continuo. 8| 7|57 7 18]5 47| 1550| 240
7 | Autoconfianza. 516|7|8| 8 |7]|8 49| 17,50| 306
8 | Flexibilidad. 614]13]1 5 4|6 29| -2,50| 6,25 si

252 1504
Férmulas
ZAi=ZEn . o
criterio de comparacion que se
A=3 Ai T T= 31,50 utiliza para seleccionar las
T=3% Ai/ k competencias que se desean
obtener
w=122% A2/ (m*2(k*3-k))
Términos W= 0,7 coeficiente de concordancia entre
k- Numero de caracteristicas = 8 expertos
m- NUimero de expertos =7
w- Coeficiente de concordancia

Si w>=0,5- Hay concordancia en el criterio y los expertos
Si w<0,5- No hay concordancia en el criterio de los expertos

Las competencias mas importantes seran las que cumplan que: ZAiI<T



Anexo 9: Método de Expertos para determinar las competencias del puesto.
Jefe de Turno Maquina de Papel.

No COMPETENCIAS E1|E2|E3 |E4| E5 |E6|E7| ZAi A Ar2 | Seleccion
1 | Orientacion a resultados. 6|4 |13|1]| 7 |4]8 33| -5,50| 30,3 Si
2 | Conocimiento Técnico Profesional. 512|125 4 |2]1 21| -17,50| 306 si
3 |Liderazgo. 1/6]1]2|1]1]2 14| -24,50| 600 si
4 | Habilidad de Convencer. 2111413 2 7| 4 23| -15,50| 240 Si
5 | Comunicacion. 8|7|5|7| 9 8|5 49| 10,50| 110
6 | Profesionalidad. 71911019 | 6 |5]|7 53| 14,50| 210
7 | Flexibilidad. 413|8|6|5 3|6 35| -3,50| 12,3 si
8 | Trabajo en Equipo. 9 110| 7 |10] 10| 9 |10| 65| 26,50| 702
9 | Vision estratégica. 10/8|9|8| 8 |10] 9 62| 23,50| 552
10 | Preocupacion por la Calidad. 3|/5|6]4] 31613 30| -8,50| 72,3 si
385 2837
Férmulas
Z Ai=XZ En o L
criterio de comparacion que se
A=3 Ai T T= 38,50 utiliza para seleccionar las
T=2F Ai/ k competencias que se desean
obtener
w=122X A*2/(m*2(k*3-k))
Términos W= 0,70 coeficiente de concordancia entre
k- Numero de caracteristicas = 10 expertos

m- Numero de expertos =7

w- Coeficiente de concordancia

Si w>=0,5- Hay concordancia en el criterio y los expertos

Si w<0,5- No hay concordancia en el criterio de los expertos

Las competencias mas importantes seran las que cumplan que: ZAi<T




Anexo 10: Método de Expertos para determinar las competencias del puesto.

Operador Integral Maquina de Papel.

No COMPETENCIAS E1|E2|E3 | E4| E5 |E6 |E7| 2Ai A Ar2 | seleccion
1 | Orientacién a resultados. 65134 3 |63 30| -9,00 81 si
2 | Capacidad analitica. 116|122 |1]1 14| -25,00| 625 si
3 | Habilidad de convencer. 711119 |10] 11 |9 |10| 67| 28,00| 784
4 | Preocupacion por la Calidad. 813|466 [3]5 35| -4,00 16 si
5 | Multifuncionalidad 411123 4 | 7|2 23| -16,00| 256 si
6 | Profesionalidad. 11/ 8 10| 8|10 |11 8 66| 27,00 729
7 | Desarrollo personal. 910|117 | 9 |10|11| 67| 28,00| 784
8 | Flexibilidad. 5|7]18[11| 5 |8]9 53| 14,00| 196
9 | Trabajo en equipo. 10/9 (7|19 7 |5]|6 53| 14,00| 196
10 | Autoconfianza. 2125|565 1 12]4 21| -18,00| 324 si
11 | Conocimiento Técnico Profesional. 3|14|6]1] 8 |4]|7 33| -6,00 36 si
429 3991
Férmulas
X Ai=XZEn . .
criterio de comparacion que se
A=% Ai T T= 39,00 utiliza para seleccionar las
T=33 Ai/ k competencias que se desean
obtener
w=12 X A*2/(m*2(k*3-k))
Términos W= 0,74 coeficiente de concordancia entre
k- Numero de caracteristicas = 11 expertos

m- Nimero de expertos =7

w- Coeficiente de concordancia

Si w>=0,5- Hay concordancia en el criterio y los expertos

Si w<0,5- No hay concordancia en el criterio de los expertos

Las competencias mas importantes seran las que cumplan que: ZAi<T




Anexo 11: Método de Expertos para determinar las competencias del puesto.
Operador "A" Maquina de Papel.

No COMPETENCIAS E1|E2|E3|E4| E5 |E6|E7| ZAi A Ar2 | Seleccion
1 | Orientacion a resultados. 41112 |55 |22 21| -18,91| 358 si
2 | Capacidad analitica. 516|13]1] 4 ]18]3 30| -991]| 98,2 si
3 | Habilidad de convencer. 67|59 7 |10]| 9 53| 13,09| 171
4 | Preocupacion por la Calidad. 112|121 ]1]6 14| -2591| 671 si
5 | Multifuncionalidad 7/18|14|16| 9 3|4 41 1,09| 1,19
6 | Profesionalidad. 10/11| 9 |10| 6 | 7 |11| 64| 24,09| 580
7 | Desarrollo personal. 1119|107 | 11 | 9 |10| 67| 27,09| 734
8 | Flexibilidad. 9/5|8|11| 8 |5 ]| 7 53| 13,09| 171
9 | Trabajo en equipo. 3|13|6]4] 3 ]|6]|5 30| -991]| 98,2 si
10 | Autoconfianza. 8 |10|11| 8 | 10 |11]| 8 66| 26,09| 681
11 | Conocimiento Técnico Profesional. 21417132 |4]1 23| -16,91| 286 si
439 3564
Formulas
2 Ai=XEn o .
criterio de comparacion que se
A=> Ai—T T= 39,91 utiliza para seleccionar las
T=X¥ Ai/k competencias que se desean
obtener
w=12 X A*2/ (m*2(k*3-k))
Términos W= 0,66 coeficiente de concordancia entre
k- Numero de caracteristicas = 11 expertos

m- Nimero de expertos =7

w- Coeficiente de concordancia

Si w>=0,5- Hay concordancia en el criterio y los expertos

Si w<0,5- No hay concordancia en el criterio de los expertos

Las competencias mas importantes seran las que cumplan que: ZAi<T




Anexo 12: Método de Expertos para determinar las competencias del puesto.
Operador "A" de equipos de Conversion y Acabado

No COMPETENCIAS E1|E2|E3 |E4| E5 |E6|E7| ZAi A Ar2 | Seleccion
1 | Orientacion a resultados. 11214 |1]| 3 |2]4 17| -18,00| 324 si
2 | Capacidad analitica. 5131339 1[3]3 29| -6,00 36 Si
3 | Preocupacion por la Calidad. 214115 2 |4]2 20| -15,00| 225 si
4 | Creatividad 416|644 |5|7 36 1,00 1
5 | Desarrollo personal. 71919197 |68 55| 20,00| 400
6 | Flexibilidad. 98|57 8 |7]|5 49| 14,00| 196
7 | Trabajo en equipo. 8|7 |7]6]5 9|9 51| 16,00| 256
8 | Autoconfianza. 6|/5|/8|8| 6 |8]|6 47| 12,00| 144
9 | Conocimiento Técnico Profesional. 311|122 1 ]11]1 11| -24,00| 576 si
315 2158
Formulas
2 Ai=X En . L
criterio de comparacion que se
A= Ai-T T= 35,00 utiliza para seleccionar las
T=3X Ai/ Kk competencias que se desean
obtener
w=122X A*2/(m”2(k*3-k))
Términos W= 0,73  coeficiente de concordancia entre
k- Numero de caracteristicas = 9 expertos
m- Numero de expertos =7
w- Coeficiente de concordancia

Si w>=0,5- Hay concordancia en el criterio y los expertos
Si w<0,5- No hay concordancia en el criterio de los expertos

Las competencias mas importantes seran las que cumplan que: ZAi<T

Anexo 13: Matriz de Competencia Laboral para el puesto de Jefe de Turno de Produccion.



Competencias

Niveles de Competencias

Saber (1) Saber Hacer (1) Saber Ser (Il Querer Hacer (IV) Poder Hacer (V)
Manifiesta pleno  dominio | Ofrece respuestas | Lleva control estricto de la | Logra satisfacer los criterios | Es exigente y exquisito
) » técnico-econémico del | rapidas y convincentes | produccion y su calidad, |y expectativas de los | con el resultado del
Orientacion a producto derivado del | elevando el prestigio de | transmitiendo sus ideas con | clientes, actuando  con | trabajo, logrando
resultados proceso. la Empresa. claridad y precision. anticipacion. comprometer a los
clientes con el resultado.

Tiene visibn guiadora del | Logra la participacion | Compromete a sus | Propicia la amplia | Moviliza
futuro y capacidad para | de los seguidores a | seguidores por su ejemplo. | participacion y motivacion | permanentemente a sus
aglutinar y reactivar a sus | través de la persuasion, | Es persistente, flexible, | de los trabajadores, | seguidores y
Liderazgo seguidores, a través del | convencimiento y | emprendedor y tiene | logrando guiar al colectivo | colaboradores, trazando
conocimiento que posee de | atencion, creando un | dominio de su inteligencia | de manera estable, segura y | objetivos de trabajo
estos. clima socio-psicolégico | emocional. armonica, alcanzando las | ambiciosos pero

laboral favorable. metas y objetivos trazados. alcanzables.

Conoce las instrucciones | Sabe operar todos los | Muestra habilidad y dominio | Tiene desenvolvimiento | Domina a la perfeccion la
tecnoldgicas y el contenido de | equipos que intervienen | en la ejecuciébn de la | manual que agiliza la | funcibn que realiza y

Conocimiento

Técnico t,rabajo de c‘:ada puesto de su | en I{:ls operz_;lciones de a_ctividad, obteniengo actividad que r_ealiza en su | conoce con exactitud |?.S
Profesional ||ne53l, asi como. _Ios su linea, orientando a nlvgles _de desempefio | puesto de trabajo. funciones de Io_s demés
parametros e indices | los nuevos | satisfactorios. puestos de trabajo.
establecidos. trabajadores.
Es comprensivo, buen | Conoce las habilidades | Es flexible, con buena visién | Logra satisfacer a sus | Logra deleitar al grupo
comunicador, cortés y | y dificultades de su | de las situaciones, | subordinados con sus | que lo escucha e incluso,
Habilidad de transmisor de credibilidad en | grupo de trabajo vy | interioriza nuevas pautas, | puntos de vista, ideas y | exceder sus expectativas.
Convencer Sus mensajes. ofrece motivos | creativo y receptor. orientaciones.
razonables para el
cambio.
Conoce los parametros de | Cumple con los | Se preocupa por el | Logra el cumplimento de los | Domina las exigencias de

Preocupacion

calidad de su puesto y linea
de produccion en general.

estandares de calidad
del proceso y controla

cumplimiento de los
parametros de calidad del

parametros de calidad del
proceso en general.

calidad del producto final
para satisfacer las

por la Calidad . .
el consumo de materia | proceso en general. expectativas de los
prima. clientes.
Esta consciente de la Asume cambios de | Percibe las situaciones, | Percibe la necesidad de Se muestra optimista ante
necesidad de la gestion del diferentes  problemas | interioriza el cambio y los | cambiar, trasmitiéndola al el cambio, interpreta los
cambio, con nuevos retos y sin esfuerzos | nuevos retos, flexible, | colectivo con nuevos rolesy | objetivos del mismo, asi
Flexibilidad modificaciones. sicologicos y con | creativo, lleno de impetu. situaciones de ventaja. como causas y
rapidez. consecuencias,

trasmitiéndolo a los
demas.

Anexo 14: Matriz de Competencia Laboral para el puesto de operador integral Maquina de Papel.




Competencias

Niveles de Competencias

Saber (1)

Saber Hacer (I1)

Saber Ser (ll1)

Querer Hacer (1V)

Poder Hacer (V)

Manifiesta dominio técnico-

Ofrece respuestas

Lleva control estricto de la

Logra satisfacer los criterios

Es exigente y exquisito

economico del producto | rapidas y convincentes | produccion y su calidad, | y expectativas de los |con el resultado del
Orientacion a derivado del proceso. elevando el prestigio de | transmitiendo sus ideas con | clientes, actuando con | trabajo, logrando
resultados la Empresa. claridad y precision. anticipacion. comprometer a los
clientes con el resultado.
Domina las técnicas de Analiza los problemas o
P hy, . . . Lleva a cabo una .
andlisis e interpretacion de situaciones que se Posee capacidad de . Posee la capacidad de
. - L P . metodologia o plan de . .
Capacidad datos, informacion y presentan, aportando analisis y escucha, teniendo ! . solucionar conflictos e
o . . - . S . accion que posibilita la : :
analitica situaciones de diversa soluciones que dominio de sus emociones irregularidades en el

indole, en cualquier puesto
del area.

resuelvan la coyuntura
creada.

y aptitudes.

erradicacién de situaciones
de conflicto.

momento preciso.

Conoce las instrucciones | Sabe operar todos los | Muestra habilidad y dominio | Tiene desenvolvimiento | Domina a la perfeccién la
tecnolégicas y el contenido | equipos que intervienen | en la ejecucion de la | manual que agiliza la | funcibn de cada puesto
Conocimiento de trabajo de c,ada puesto | en las opergciones del a_ctividad, obteniengo actividad que reali;a en | de trabajo.
Técnico Profesional del,proceso, asi corpo_los proceso, orientando a nlvgles _de desempefio | cada puesto de trabajo.

parametros e indices | los nuevos | satisfactorios.

establecidos. trabajadores.

Conoce las técnicas de | Detecta y reporta las | Es habil en la toma de | Posee dominio de sus | Reconoce a tiempo las
monitoreo y control de la | posibles irregularidades | decisiones y andlisis de | emociones y  aptitudes | irregularidades de la
actividad que realiza, sabe | que provocarian una | situaciones de riesgo. desempefiando su labor | operaciébn que realiza y

Auto confianza

cuando y en que momento
notificar una irregularidad en
el proceso.

detencion del proceso.

con seguridad.

es determinante y rapido
en la decisién a tomar.

Preocupacion por
la Calidad

Conoce los parametros de
calidad de su puesto y linea
de produccién en general.

Cumple con los
estdndares de calidad
del proceso y controla
el consumo de materia
prima por cada puesto.

Se preocupa por el
cumplimiento de los
parametros de calidad del
proceso en general y de los
puestos en especifico.

Logra el cumplimento de los
parametros de calidad del
proceso en general y de
cada puesto en especifico.

Domina las exigencias de
calidad del producto final
para satisfacer las
expectativas de los
clientes.

Multifuncionalidad

Domina el manejo de todos
los puestos. Tiene mente
abierta para cualquier
cambio, reto y modificacion.

Se adapta y asume
cambios de puestos sin

grandes esfuerzos
psicolégicos 'y con
rapidez.

Es flexible, agil y capaz de
realizar varias funciones a
la par.

Percibe los momentos de
cambios y reacciona ante
ellos positivamente.

Afronta los cambios con
optimismo y sin temor a
equivocarse.

Anexo 15: Matriz de Competencias Laborales para el puesto de Operador “A” Maquina de Papel

Competencias

Niveles de Competencias




Saber (1)

Saber Hacer (l1)

Saber Ser (ll1)

Querer Hacer (1V)

Poder Hacer (V)

Orientacion a

Manifiesta dominio tcnico del
producto que resulta del

Eleva el prestigio de la
empresa  cumpliendo

Lleva control estricto de la
produccién en su puesto,

Logra satisfacer los
requerimientos y

Es exigente y exquisito
con el resultado del

resultados proceso. con las exigencias de | asi como la calidad en el | expectativas del puesto de | trabajo en su puesto de
su puesto. producto. trabajo. trabajo.
Domina las técnicas de | Analiza los problemas o | Posee capacidad de | Implementa los Métodos o | Posee la capacidad de
andlisis e interpretacion de | situaciones que se | analisis, teniendo dominio | Plan de Accion existente | solucionar conflictos e
datos, informacién y | presentan en el puesto. | de sus acciones. para la erradicacion de | irregularidades que se
Capacidad situaciones de diversa situaciones de conflicto o | presenten en el puesto.
analitica indole. proble.mflas en el
cumplimiento de la
produccion.
Conoce las instrucciones | Sabe operar con | Muestra habilidad y dominio | Tiene desenvolvimiento | Domina a la perfeccién la
o tecnoldgicas y el contenido | precisién los equipos | en la ejecuciébn de la | manual que agiliza la | funciébn del puesto de
Conocimiento de trabajo de su puesto, asi | del puesto. actividad, obteniendo | actividad que realiza en el | trabajo.
Técnico Profesional | como los parametros e niveles de desempefio | puesto de trabajo.
indices establecidos. satisfactorios.
Tiene capacidad de | Conoce habilidades y | Es capaz de sustituir a | Alcanza las metas vy | Logra integrarse al
analisis y escucha, se | técnicas para operar | otra persona del grupo | objetivos trazados | grupo par transformar

Trabajo en equipo

relaciona con todo el
grupo y trabaja en
coordinacion con él.

diferentes equipos de
trabajo.

en sus funciones vy
operaciones.

trabajando en equipo y
en colaboracion con los
demas.

el trabajo individual en
un trabajo en equipo,
elevando los niveles de
desempefio.

Preocupacion por
la Calidad

Conoce los parametros de
calidad de su puesto y linea
de produccion en general.

Cumple con los
estandares de calidad
del proceso y controla
el consumo de materia
de su puesto.

Se preocupa por el
cumplimiento de los
pardmetros de calidad de
Su puesto y del proceso en
general.

Logra el cumplimento de los
pardmetros de calidad del
puesto y del proceso en
general.

Domina las exigencias de
calidad del producto que
resulta de su puesto de
trabajo, asi como las del
proceso en general.

Anexo 16: Matriz de Competencia Laboral para el puesto de Operador “A” Conversién y acabado.

Competencias

Niveles de Competencias




Saber (1) Saber Hacer (I1) Saber Ser (lll) Querer Hacer (V) Poder Hacer (V)
Manifiesta dominio | Eleva el prestigio de la | Lleva control estricto de la | Logra  satisfacer los | Es exigente y exquisito
Orientacion a técnico del producto | empresa cumpliendo | produccién en su puesto, | requerimientos y | con el resultado del
resultados que resulta del | con las exigencias de | asi como la calidad en el | expectativas del puesto | trabajo en su puesto de
proceso. su puesto. producto. de trabajo. trabajo.
Domina las técnicas de | Analiza los problemas o | Posee capacidad de | Implementa los Métodos o | Posee la capacidad de
analisis e | situaciones que se | analisis, teniendo dominio | Plan de Accion existente | solucionar conflictos e
interpretacion de | presentan en el puesto. | de sus acciones. para la erradicacion de | irregularidades que se
Capacidad datos, informacién y situaciones de conflicto o | presenten en el puesto.
analitica situaciones de diversa problemas en el

indole.

cumplimiento de la
produccion.

Conoce las | Sabe operar con | Muestra habilidad y | Tiene desenvolvimiento | Domina a la perfeccion
instrucciones precision los equipos | dominio en la ejecuciéon | manual que agiliza la | la funcién del puesto de
o tecnolégicas y el | del puesto. de la actividad, | actividad que realiza en el | trabajo.
Conocimiento contenido de trabajo obteniendo niveles de | puesto de trabajo.
Técnico Profesional | de su puesto, asi como desempefio satisfactorios.

los parametros e

indices establecidos.

Conoce los parametros | Cumple con los | Se preocupa por el | Logra el cumplimento de | Domina las exigencias

Preocupacion por
la Calidad

de calidad de su
puesto y linea de
produccién en general.

estandares de calidad
del proceso y controla
el consumo de materia
de su puesto.

cumplimiento de los
parametros de calidad de
su puesto y del proceso
en general.

los parametros de calidad
del puesto y del proceso
en general.

de calidad del producto
gue resulta de su
puesto de trabajo, asfi
como las del proceso
en general.




