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INTRODUCCION

Las empresas se encuentran inmersas en un mundo donde los cambios
tecnoldgicos y econdmicos son una constante. El entorno es cada vez mas

competitivo, por lo cual se ven obligadas a estar actualizadas.

Nuevos enfoques son requeridos para la administracion del recurso humano en
las empresas dentro de este contexto. Estas necesitan alcanzar mayores niveles
de competitividad y eficiencia, lo cual pueden logran solamente con personal
competente, es decir que posea ciertas caracteristicas, que le permitan ejecutar
un desempefio sobresaliente. Es asi como surge el término Competencia

Laboral.

La gestion por competencias laborales, ha demostrado ser una ventaja
competitiva en las empresas al aplicarla a los diferentes procesos de la gestion
de recursos humanos. Esta gestion permite focalizar los esfuerzos en la
identificacion de cudales son los mejores comportamientos para el éxito de una

determinada empresa.

El estudio de la presente tesis fue realizado en una empresa dedicada a la
produccion de aceites y grasas comestibles, y centra su investigacién en la
gestiéon de recursos humanos, ya que actualmente no cuenta con una gestion de
recursos humanos por competencias laborales. Para lo cual se propone
elaborar el “Perfil de Competencias para puestos de Direccidon”, debido que son
la base fundamental para poder iniciar la aplicacion de una gestion de recursos

humanos por competencias.

Ha solicitud de la empresa, no se incluye su nombre comercial, por lo cual se

utilizara el nombre de “Aceites y Grasas” para identificarla.



El contenido de la presente tesis esta dividido en tres capitulos. El primer
capitulo abarca el marco tedrico, que proporciona los conceptos y definiciones

gue fundamentan la investigacion.

El segundo capitulo, contiene las generalidades de la empresa “Aceites y
Grasas”, antecedentes, valores, productos Yy estructura organizacional del area

en estudio.

En el tercer capitulo, se desarrolla el disefio del Perfil de Competencias para los
puestos de Direccion. Se utiliza el Sistema de Informacién de Competencias
(SILC), el cual permite realizar andlisis conductual para definicion de
competencias laborales. Este analisis tiene la ventaja de enfocarse en un area

determinada dentro de una organizacion.

El perfil elaborado permitira a la empresa tener la base para implementar
procesos de recursos humanos por competencias. Las conclusiones presentan
el indice de resultados en la ejecucidbn del trabajo de tesis, y las
recomendaciones contienen el indice de propuestas que se sugieren llevar a

cabo en el futuro.

Finalmente, se incluye la bibliografia consultada, y una serie de anexos como
las competencias y respectivos niveles de competencia definidos para la
empresa “Aceites y Grasas”, cuestionarios y guias para vaciar informacion

utilizadas como apoyo para el desarrollo de la investigacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

En este capitulo, se trataran los conceptos basicos y elementales para el

desarrollo de la investigacion completa. Los términos a colegir son los siguientes:

1. 1 Empresa industrial

Existen multiples conceptos de empresa, desde el punto de vista organizacional
se puede definir a la empresa como “un conjunto de medios humanos y
materiales, que se disponen para conseguir una finalidad, segin un esquema
determinado de relaciones y dependencias entre los diferentes elementos que la

componen”. (9:27)

Una empresa es industrial cuando se dedica especificamente a actividades de

produccion y comercializacion de bienes.

1.2 Administracion

Segun la definicion de administracion para las areas de recursos humanos y
administrativos de una empresa, administracion “se refiere al proceso de lograr
gue las actividades lleguen a su término eficientemente con otras personas y por
medio de ellas”. (3:5) En la actividad empresarial, la administracién persigue
objetivos establecidos mediante la adecuada utilizacion de los recursos
disponibles, los cuales pueden ser financieros, humanos, materiales o de

equipos.

Las actividades de administrar recursos han existido durante toda la historia del
hombre. Sin embargo, la teoria administrativa moderna nacié con los estudios de
Frederick Taylor, quien publicé estudios sobre la administracién cientifica. Estos
permitieron establecer un marco de referencia contra el que han evolucionado

muchos conceptos actuales.



Cabe recalcar dentro de los enfoques de la administracién cientifica el enfoque
de recursos humanos, “mucho de los que en la actualidad integran el campo de
la administracion de personal, asi como los puntos de vista contemporaneos
sobre la motivacién y el liderazgo, ha salido del trabajo de los partidarios de este
enfoque”. (5:38)

El proceso administrativo puede dividirse en varias funciones: planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control, recordando siempre que el mismo
es un proceso continuo. En cada una de estas funciones, se deben realizar

actividades especificas para el adecuado manejo del recurso humano.

1.3 Elementos de la planeacion

Entre los elementos de la planeacion, se pueden mencionar:

a. Vision

La vision de una empresa es una declaracion que indica hacia donde se dirige la
empresa en el largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende convertirse.
“Debe seinalar el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para

lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro”. (12:56)

La visibn debe ser reconocida por los clientes internos y los externos de la

organizacion, asi como por los grupos de referencia.

b. Mision
“La misién consiste en una declaracion duradera sobre el propésito que distingue
a una empresa de otra similar, es la declaraciéon de la razon de ser de una

empresa”. (12:59)



La mision debe contestar preguntas como: ¢,Quiénes somos?, ¢Qué hacemos?,
¢Por qué lo hacemos? , y generalmente se focaliza fuera de la empresa. Es

decir, en la atencién a exigencias de la sociedad, del mercado o del cliente

c. Objetivos

Los objetivos se refieren a los resultados deseados para individuos, grupos u
organizaciones. Estos proporcionan direccion para todas las decisiones de la
administracion, y forman el criterio contra el que pueden medirse los logros
reales. Es por todas estas razones que constituyen los fundamentos de la

planeacion.

1.4 Valores

Son pautas y creencias que tienen una expresion de consenso social y qgue son
un componente de la cultura. Es asi, que las personas que conforman las
organizaciones ponen en practica un sistema de valores que permite alcanzar
los fines que la organizacion tiene. Los valores varian de cultura a cultura y de

individuo a individuo.

1.5 Estructura organizacional

Como instrumento administrativo, la estructura organizacional persigue contribuir
a la creacion de un entorno favorable para el desempefio humano. Es aqui
donde deben definirse las tareas por realizar y los papeles establecidos, de esta
manera, también deben disefiarse tomando en cuenta las capacidades y

motivaciones del personal disponible.

“Se puede decir entonces, que la estructura organizacional es la distribucién
formal de los empleos dentro de una organizacion. Los enfoques tradicionales
hacia la organizacion del trabajo estan siendo cuestionados y reevaluados,
conforme las empresas buscan disefios estructurales que den mejo apoyo Yy

faciliten el trabajo de los empleados, es decir, aquellos enfoques que logren



eficiencia, pero que tengan la flexibilidad necesaria para lograr el éxito en el

ambiente dinamico de hoy. (14:234)

1.6 Recursos humanos

“Se denomina recursos humanos a las personas que ingresan, permanecen y
participan en la organizacion, en cualquier nivel jerarquico o tarea, aportando sus
habilidades, conocimientos, actitudes, percepciones, comportamientos, etc.”.
(2:128) La permanencia de las personas en la organizacion dependera de

factores internos y externos.

“Las personas planean, organizan, dirigen y controlan las empresas para que
funcionen y operen, sin personas no existe organizacion”. (2:60) Ademas de
conocimientos y habilidades, las personas poseen valores, emociones,
pensamientos, etc., que las hacen Unicas. “Es por este motivo, que la
administracion de recursos humanos tiene como funcidn béasica el estudio

profundo del comportamiento de las personas”. (2:68)

En el mercado actual y bajo un contexto de alta competitividad, las empresas
deben luchar por crecer y desarrollarse. Esto las obliga a aumentar la exigencia a
sus trabajadores. No basta con el cumplimiento de las tareas, funciones y
responsabilidades propias del cargo, es necesario aportar mucho mas para
poder generar valor y permitir a la organizacibn sobrevivir en un entorno

altamente competitivo.

1.7 Administraciéon de recursos humanos

“La administracion de recursos humanos comprende las filosofias, politicas y
practicas a que recurre una empresa, para influir en los comportamientos de las
personas que trabajan en ella. Entre las actividades que abarca, se hallan la
contratacion de personal, capacitacion y desarrollo, revision, evaluacién y

compensacion del desempefio”. (4:344)



Las actividades que desarrollan los trabajadores en las empresas tienen un
impacto determinante en la productividad y rentabilidad de las mismas, es por
ello que es necesaria una buena administracion de este recurso. La
administracion de recursos humanos consiste en planear, organizar, desarrollar,
coordinar y controlar las técnicas capaces de promover el desempefio eficiente

del personal.

Existen diversos procesos que conforman la gestion de recursos humanos, los
cuales son aplicados dependiendo las necesidades de la organizacion. ldalberto
Chiavenato identifica seis procesos principales dentro de la gestion de recursos

humanos, siendo estos:

a) Admision de personas; procesos utilizados para incluir nuevas personas en la

empresa. Aqui se incluyen el reclutamiento y seleccion de personas.

b) Aplicacién de personas; procesos utilizados para disefiar las actividades que
las personas realizaran en la empresa, y orientar y acompafiar su desempefio.
Incluye disefio organizacional, disefio de cargos, andlisis y descripcion de

cargos, orientacion de las personas y evaluacion del desempefio.

c) Compensacion de personas; procesos utilizados para incentivar a las
personas y satisfacer sus necesidades individuales. Incluyen recompensas,

remuneracion y beneficios.

d) Desarrollo de personas; procesos empleados para capacitar e incrementar el
desarrollo profesional y personal. Incluyen entrenamiento, programas de cambio,

desarrollo de carreras y programas de comunicacion e integracion.

e) Mantenimiento de personas; aqui se incluyen la administracion de la

disciplina, higiene, seguridad y calidad de vida.



f) Evaluacion del desempenfio; procesos empleados para acompafar y controlar
las actividades de las personas y verificar resultados. Incluyen bases de datos y

sistemas de informacién gerenciales.

La figura 1 muestra como todos los procesos estan relacionados entre si, al

conformar un solo sistema, se influyen reciprocamente.

Figura 1
PROCESOS DE GESTION DE RECUSOS HUMANOS

GESTION DE RECUSOS HUMANOS

Admisién de
personas

Aplicacion de
personas

Compensacion
de personas

Desarrollo de
personas

Mantenimiento
de personas

Monitoreo de
personas

Reclutamiento
Seleccion

Disefio de cargos
Evaluacion del
desempefio

Remuneracion
Beneficios y servicios|

Entrenamiento
Comunicacion
Programas de cambio

Disciplina
Higiene y seguridad
calidad de vida

Bases de datos
Informacién gerencial

Fuente: Idalberto Chiavenato, Gestién del Talento Humano.

Debido a que en la actualidad las empresas pueden imitar la mayoria de
procesos productivos de los competidores, las empresas buscan obtener una
ventaja a través de la implementacion de un modelo adecuado de gestion del
recurso humano; el cual debe disefiarse para cada empresa segun sus

necesidades.

1.8 Planeacion de recursos humanos
La planeacién de recursos humanos, es una funcion de la gestién de recursos
humanos, de la cual se determina en forma sistematica la provision y demanda

de empleados que seran necesarios. La planeacion le permite a la unidad



encargada suministrar a la organizacién el personal adecuado en el momento

adecuado.

“La planeaciéon de recursos humanos, comprende predecir las necesidades de
personal de una organizacién y establecer los pasos para satisfacerla”. (4:350)
Esta debe estar basada en la planeacion estratégica de la empresa, ademas
cada vez que la empresa realiza su plan anual de trabajo, es necesario revisar el
planeamiento de recursos humanos. Se puede hacer dicha revisibn en las

siguientes oportunidades:

e Al preparar el presupuesto del proximo ejercicio
e Como resultado de un andlisis estratégico del negocio
e Frente a una necesidad derivada del negocio

e Frente a una fusion o compra

Otros propositos mas especificos de la planeacion de recursos humanos,
incluyen anticipar periodos de escasez y de sobreoferta de mano de obra, lo que
propiciard mayores oportunidades para seleccionar a los mejores candidatos

existentes en el mercado.

Por otro lado, una organizacién puede incurrir en varios costos intangibles por
falta de planeacion de recursos humanos, como por ejemplo provocar que las

vacantes permanezcan sin ser cubiertas por periodos mas largos de lo esperado.

1.9 Reclutamiento de personal

La dindmica administrativa tiene como uno de sus elementos la integracion, y
aunque ésta comprende cosas y personas, son las personas logicamente las
mas importantes de este proceso. En la integracion se utilizan técnicas para

encontrar y escoger los elementos necesarios para su eficaz funcionamiento.



El reclutamiento es “un conjunto de técnicas y procedimientos que busca atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos en la
organizacion. Basicamente, es un sistema de informacién, mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece, en el mercado de recursos humanos,
oportunidades de empleo que pretende llenar’. (10:85) Para ser eficaz, el
reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficiente para abastecer

de modo adecuado el proceso de seleccion.

Este proceso, conlleva realizar actividades de investigacion e intervencion de
las fuentes capaces de proveer a la empresa del nUmero suficiente de personas

gue ésta necesita, para la consecuciéon de sus objetivos.

De esta forma, el reclutamiento puede dividirse en interno y externo. En el
reclutamiento interno; la empresa intenta llenar el puesto de trabajo mediante la
reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos (movimiento
vertical), transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promocion

(movimiento diagonal).

En el reclutamiento externo; se atraen a nuevos potenciales trabajadores para
ocupar puestos vacantes dentro de la empresa. Segun Idalberto Chiavenato, las
ventajas que representa el reclutamiento externo es la llamada “sangre nueva”,
gue “alimenta” la estructura de la empresa con nuevas ideas, aportes e

innovaciones que pueda traer la persona contratada por este medio.

El reclutamiento externo utiliza una gran variedad de técnicas para influir en los
candidatos, y atraerlos a la organizacion. “El proceso de reclutamiento termina
cuando el candidato llena su solicitud de empleo o presenta su curriculo vitae a

la organizacion”. (10:97)

Las fuentes de obtencion de postulantes o lugares donde se localizan candidatos

posibles, son los puntos de referencia hacia los cuales las empresas hacen llegar



las ofertas de trabajo, segun sus necesidades o puestos vacantes, con el objeto

de obtener los postulantes necesarios para efectuar la seleccion.

Entre las fuentes de reclutamiento de personal se encuentran:

= Colaboradores dentro de la propia empresa.

= Archivos de postulantes

» Escuelas, institutos superiores o universidades
= Recomendaciones de colaboradores

= Oficinas de colocacion

= Mercado laboral

= Otras empresas especializadas

Como parte de un adecuado reclutamiento de personal, la empresa debera
comunicar las competencias que el candidato necesitara para desempefar

adecuadamente las funciones actuales o futuras.

1.10 Seleccién de personal

Este proceso de recursos humanos es fundamental, ya que su objetivo es
escoger dentro de los candidatos atraidos y reclutados, al mas adecuado para
ocupar el cargo o cargos que se deseen llenar. En muchos casos, no se escoge
al candidato con mejores resultados en las evaluaciones, ya que su desempefio
futuro dependeréa de otros factores que deben analizarse, como sus perspectivas
de crecimiento, expectativa salarial y estabilidad laboral, por lo cual el personal

idéneo no precisamente debe ser el de mayor capacidad.

Entonces, se puede decir que seleccion de personal es “el proceso mediante el
cual una organizacion elige, entre un grupo de candidatos, la persona que
satisface mejor los criterios, exigidos para ocupar el cargo disponible,
considerando las actuales condiciones del mercado”. (10:111)
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Por otro lado, la seleccién se basa en comparar y elegir. Para lo cual, se debe
contar con algun criterio para que esta tenga validez. Este criterio debe

formularse utilizando la informacion contenida en el perfil del cargo.

Esta comparacion si esta técnicamente realizada, debera basarse en la
informacion que proporcionen meétodos establecidos por la empresa, como:
pruebas psicotécnicas, médicas y fisicas, curriculum vitae o durante una
entrevista personal sobre los siguientes aspectos, los cuales seran de mayor o

menor importancia en la seleccion dependiendo del puesto a ocupar y empresa:

= Formacion académica del candidato; tanto de cultura general como
relacionada con su futuro puesto de trabajo.

= Experiencia previa en puestos similares al que opta el candidato.

= Competencias técnicas.

= Competencias de gestion definidas en el perfil del puesto.

= Interés o motivacién del candidato por el puesto que va a ocupar.

= Capacidades fisicas y fisiol6gicas, sobre aspectos que sean necesarios
para efectuar las tareas del puesto de trabajo.

» Estado de salud del candidato. La informacion obtenida en este apartado
puede resultar decisiva en puestos que puedan suponer riesgos para el
empleado o terceras personas.

= Disponibilidad del candidato para trabajar en diversos horarios, viajar o
cambiar de residencia; tanto de forma continua como esporadicamente,

segun lo requiera la empresa.

Dentro de un modelo de gestién de recursos humanos por competencias, es
importante que el candidato llene primero los requisitos técnicos y de
conocimientos minimos que el puesto requiere, antes de evaluar sus conductas.
Luego se puede proceder a evaluar su perfil de competencias, y se compara con
el establecido para definir brechas existentes. Los analisis de los resultados
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contribuyen a otro subproceso de recursos humanos, ya que permiten enfocar

los esfuerzos de capacitacion y entrenamiento de los candidatos seleccionados.

1.11 Capacitacién y entrenamiento

Tomando en cuenta que el personal de una organizacibn es una ventaja
competitiva en el mercado, la ensefianza de nuevos conocimientos a este
personal es fundamental, para que se mantenga actualizado y capacitado, con el

objetivo de realizar las tareas asignadas.

“Las organizaciones capacitan para poder optimizar sus resultados y mejorar su
posicion competitiva. Las personas buscan capacitarse para hacer bien su tarea,
para crecer personal y profesionalmente”. (1:306) Es funcion del area de
recursos humanos definir la capacitacion segun los perfiles de conocimientos,

habilidades, aptitudes y competencias de gestion.

La capacitacion; es el conjunto de actividades encaminadas a proporcionar
conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de
todos los niveles para que desempefien mejor su trabajo. La capacitacion es el

mejor medio para alcanzar altos niveles de motivacion y productividad.

Bajo una gestion por competencias, las empresas deben enfocar sus esfuerzos
de capacitacion y entrenamiento para lograr que los trabajadores cumplan con el
perfil de competencias necesarias para el puesto. “La primera etapa del proceso
de capacitacién; es la evaluacién de necesidades de entrenamiento de la
organizacion, que no siempre son muy claras y se deben diagnosticar a partir de
ciertos censos e investigaciones internas capaces de localizarlas y descubrirlas”.
(10:310)
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Debido a que los procesos de recursos humanos van de la mano, las

necesidades de capacitacion y entrenamiento pueden obtenerse de:

= Evaluaciones del desempefio.
= Perfiles de competencias.
* Inventario de personal.

= Competencias generales para todos los puestos.

1.12 Evaluacion del desempefio

“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y
resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo, es un proceso que
sirve para juzgar, estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona
y, sobre todo, su contribucién al negocio de la organizacion”. (3:198) Se puede
decir entonces que “la evaluacion del desempefio es la identificacion, medicion y

administracion del desempefio humano en las organizaciones”. (10:198)

El desempefio de una persona puede variar dependiendo de factores internos y
externos. Es por esto, que es importante evaluarlo, ya que se pueden tomar
medidas que permitan orientar al colaborador hacia los pardmetros aceptables,

establecidos por la empresa.

Las evaluaciones de desempefio pueden proporcionar informacion valiosa que

permiten definir:

= Necesidades de entrenamiento.

= Promociones y remuneracion.

= Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.
= Establecer los patrones de desempeiio de la empresa.

= Retroalimentacion con la informacién del propio individuo evaluado.
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Cuando un programa de evaluacion del desempefio est4d bien planeado,
coordinado y desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo

plazo.

“Una evaluacion de desemperio debe realizarse siempre con relacion al perfil del
puesto. SoOlo se podra decir que una persona se desempefa bien o mal, en

relacion con lo que se espera de él en el puesto”. (1: 384).

A través de la gestién por competencias, la evaluacién de los trabajadores se
centra en observaciones de conductas concretas, mas que en criterios generales
de apreciacion. El rol de un evaluador en una gestion por competencias, es
identificar la presencia o ausencia de las conductas establecidas para el puesto
en el perfil de competencias. Para ésto, deben elaborarse instrumentos de

evaluacion adaptados a la gestion por competencias.

1.13 Competencias laborales
La palabra Competencia tiene muchos significados, el Instituto Técnico de
Capacitacion y Productividad (INTECAP) define el concepto desde varios

contextos:

e En el contexto legal: Se refiere al ambito de accién; facultad o potestad
para tratar un asunto: incumbencia.

e Como término de marketing: designa a un competidor, persona o
institucion que ofrece un servicio similar al nuestro.

e En el deporte: se usa al hablar de una competicion o competencia

deportiva.
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El propulsor del termino Competencia desde el punto de vista laboral, fue David
McClelland, quien realizé estudios sobre motivacion humana, y es la base sobre
la que se desarrolla la gestién por competencias. McClelland demostré que los
expedientes académicos y los test de inteligencia por si solos no eran capaces
de predecir el éxito profesional.

Los estudios realizados por McClelland, han brindado conocimientos sobre tres
importantes sistemas motivacionales que rigen el comportamiento humano: el
logro, el poder y la pertenencia. Estas motivaciones se combinan con otras

caracteristicas y llevaran a las personas a comportarse de determinada forma.

En el contexto de gestion de personas, se puede decir que las competencias son
“el conjunto de actitudes, habilidades y conocimientos requeridos para ejecutar
con calidad determinadas funciones productivas, en un ambiente de trabajo”.

(7:13). De esta definicion, se extraen los siguientes términos:

a. Conocimientos: Derivan de la aplicacién de una técnica especifica. Conjunto

de informacion que adquirimos via educacion formal y capacitacion.

b. Habilidades: Normalmente se adquieren mediante entrenamiento y
experiencia. Son comportamientos laborales automatizados por la practica y la
experiencia de la ejecucién de alguna tarea especifica.

c. Actitudes: Relacionadas con rasgos o caracteristicas personales dificiles de
obtener y modificar en corto plazo. Son tendencias estables del comportamiento,
gue tienden a manifestarse en cualquier tipo de situacion (estabilidad emocional,

socializacion, persistencia, etc.).
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En esta definicion se destacan tres puntos importantes sobre el concepto de
Competencia, el saber (conocimiento), el saber hacer (habilidad) y el saber ser

(actitudes).

Figura 2
PUNTOS IMPORTANTES DE LA DEFINICION DE
COMPETENCIA LABORAL

SABER SER

COMPETENCIA
LABORAL

SABER HACER

Fuente: INTECAP. Gestion por Competencia Laboral

1.14 Clasificacion de las competencias laborales
Las Competencias laborales pueden ser clasificadas en distintas formas,

dependiendo del enfoque, pais donde se utilicen y el autor.

Para el presente estudio, se utilizara la clasificacion del Instituto Técnico de
Capacitacion y Productividad (INTECAP), el cual ha tomado como referencia el

modelo de Inglaterra; que las subdivide en:

a. Basicas
b. Genéricas o Transversales.

c. Especificas o Técnicas
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1.14.1 Competencias Basicas

“Son las que se refieren a las conductas o comportamientos elementales que
posee y debera demostrar un individuo, y que estan asociadas a conocimientos
relacionados con la educacion formal, como son las destrezas, habilidades y
capacidades de lectura, expresion y comunicacion o hechos enmarcados dentro

de principios, valores y cédigos éticos y morales”. (7:15)

Estas competencias se empiezan a adquirir desde la infancia, a través de la
relacion con un grupo social determinado y por medio de la educacién formal. El
Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP), ha definido seis

campos de competencias basicas, estos son:

Aplicacion de la Matematica
Campo Dominio de la lectura
Adaptacion al Ambiente
Campo Dominio de la Escritura

Campo Comunicacion Oral

-~ o a0 T p

Campo localizacion de la informacion.

1.14.2 Competencias Genéricas o Transversales

“Son aquellos comportamientos comunes a diversas funciones productivas,
areas, subareas o sectores, pero correspondientes a las posiciones laborales y
ocupacionales, de acuerdo con su complejidad, autonomia y variedad. Ejemplos

de estas serian el trabajo en equipo, la planeacion o negociacion”. (7:17)

Estas competencias se pueden adquirir en base a la experiencia, y pueden ser
mejoradas a través de programas de capacitacion y entrenamiento. Distintos
autores proponen y presentan listas de competencias para diferentes niveles
jerarquicos de una organizacion, por ejemplo la establecida por Thornton y
Byham, donde se intenta reunir un grupo de competencias genéricas para los
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llamados mandos de alto nivel. Otras listas como refiere Levy- Leboyer, son
confeccionadas por los propios especialistas de Recursos Humanos de una
determinada empresa, en funcidén de confeccionar un sistema de competencias

propio.

Para Guatemala, el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad

(INTECAP), ha definido diez campos de competencias genéricas, siendo estos:

Planificacion de actividades
Calidad de Trabajo
Administracion de Actividades
Administracion de la informacion

Trabajo en equipo

-~ ® a0 T p

Servicio al cliente

Productividad en el trabajo

= «Q

Innovacion en el trabajo

Uso de tecnologia

j. Conservacion del ambiente y seguridad laboral.

1.14.3 Competencias Especificas o Técnicas

“Son comportamientos laborales de indole técnico, relacionados a un area
ocupacional determinada, se encuentran asociadas a un &rea laboral técnica”.
(7:24)

Es decir que el conocimiento aunado a una practica constante de una misma
funcion permite desarrollar habilidades técnicas, como el uso de determinada

maquinaria, instrumentos o personas.
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1.15 Niveles de competencia

Ademas de definir las competencias, es necesario establecer distintos grados o
niveles de esa definicion. Estos niveles de competencia laboral permiten reflejar
condiciones reales de trabajo, que se presentan en diferentes grados de

complejidad.

Al establecer grados o niveles, las competencias pueden ser trasferibles a
distintos puestos de trabajo. Probablemente, dos personas posean la
competencia planificacion, pero una a un nivel en el cual podria hacer un plan
estratégico de una organizacion, mientras otra a un nivel en el cual s6lo puede

realizar un plan diario de actividades de su puesto de trabajo.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) basandose en el modelo de
Inglaterra, identifica cinco niveles de competencia, cuya utilizaciébn permite
visualizar las posibilidades de ascenso y transferencia entre las diferentes

calificaciones.
Los cinco niveles de competencia del modelo Ingles son:

Nivel 1: Competencia en la realizacion de una variada gama de actividades

laborales, en su mayoria rutinarias y predecibles.

Nivel 2: Competencia en una importante y variada gama de actividades
laborales, llevadas a cabo en diferentes contextos. Algunas de las actividades
son complejas 0 no rutinarias y existe cierta autonomia y responsabilidad
individual. A menudo, puede requerirse la colaboracién de otras personas, quizas

formando parte de un grupo o equipo de trabajo.

Nivel 3: Competencia en una amplia gama de diferentes actividades laborales

desarrolladas en una gran variedad de contextos que, en su mayor parte, son
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complejos y no rutinarios. Existe una considerable responsabilidad y autonomia

y, a menudo, se requiere el control y la provision de orientacidén a otras personas.

Nivel 4: Competencia en una amplia gama de actividades laborales
profesionales o técnicamente complejas, llevadas a cabo en una gran variedad
de contextos y con un grado considerable de autonomia y responsabilidad
personal. A menudo, requerird responsabilizarse por el trabajo de otros y la

distribucion de recursos.

Nivel 5: Competencia que conlleva la aplicacion de una importante gama de
principios fundamentales y técnicas complejas, en una amplia y a veces
impredecible variedad de contextos. Se requiere una autonomia personal muy
importante y, con frecuencia, gran responsabilidad respecto al trabajo de otros y

a la distribucion de recursos sustanciales.

En la figura 3, se muestra cémo los niveles de competencia permiten establecer

diferentes grados de complejidad de actividades y autonomia del puesto.

Figura 3
NIVELES DE COMPETENCIA

® Cantidad de actividades

® Complejidad de activi

® Autonomia

1 2 3 4 5
Niveles de Competencia

Fuente: INTECAP. Gestidon por Competencia Laboral
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Los cinco niveles de competencia se pueden agrupar en tres niveles
ocupacionales, los cuales representan el nivel del trabajador de acuerdo con la

jerarquia de la organizacion.

Cuadro 1

NIVELES OCUPACIONALES Y
NIVELES DE COMPETENCIA

B NIVEL ~ NIVELDE |
OCUPACIONAL COMPETENCIA
1
OPERATIVO
2
MEDIO 3
4
EJECUTIVO
5

Fuente: INTECAP. Gestion por Competencia Laboral

1.16 Perfil de competencias
Elaborar un perfil de competencias, es definir claramente las competencias
necesarias y el nivel de presencia esperado en un area o puesto especifico de

trabajo.

Los perfiles son las herramientas necesarias para implementar un modelo de
gestibn de recursos humanos por competencias, y son el resultado de un
proceso de definicion y validacion de competencias por parte de la Direccion de

la compaifiia y el Departamento de Recursos Humanos.

Un perfil de competencias dependera fundamentalmente de la funcion que

desarrolle el puesto de trabajo en cuestion, y por supuesto de la estrategia y la
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cultura de cada empresa en particular. Cada empresa adecuara los perfiles de

competencias en dependencia de los objetivos que persiga la misma.

Por lo tanto, un modelo a desarrollar debera ser flexible y adaptable a cualquier
cambio significativo ocurrido o por ocurrir en la organizacion. Dicho modelo,
debe ser capaz de describir comportamientos observables, ademas de ser

conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto de trabajo.

Los perfiles permitiran a la empresa “Aceites y Grasas”, tener por escrito las
competencias necesarias, y el nivel requerido de éstas en cada puesto de

Direccion.

1.17 Identificacion de competencias laborales

Una competencia laboral es plenamente identificable debido a que es un
atributo que la persona posee en su calidad de trabajador. Existen varias
metodologias para la identificacion de las competencias laborales, entre las mas

utilizadas estan:

= Andlisis funcional

= Analisis conductista

1.17.1 Anélisis Funcional

“El analisis funcional consiste en el desglose y ordenamiento légico de las
funciones productivas de un sector, empresa o0 area ocupacional, a partir de la
mision del area analizada hasta llegar a las funciones productivas realizadas en

forma individual por una persona”. (9: 28)
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Este andlisis utiliza un mapa funcional, el cual se aplica de lo general a lo
particular. Inicia con la mision u objetivo del area analizada, hasta llegar al

elemento de competencia.

Es decir, partiendo desde el objetivo principal, se van identificando las funciones
principales para alcanzarlo, desde las funciones principales del sector, hasta
llegar a las funciones realizadas por cada persona, es en ese momento donde
aparecen los elementos de competencia. Para poder realizar el mapa funcional,
es necesario realizarlo con un grupo representativo de trabajadores que conozca

las funciones del puesto.

1.17.2 Anélisis Conductual

El método conductista se basa en el conocimiento y experiencia de un grupo de
expertos, para la identificacion de las funciones y tareas; por lo que parte de lo
especifico a lo general. “El analisis conductista toma de base para la elaboracion

de las competencias a los gerentes y trabajadores mas aptos”. (9: 33)

Su objetivo es identificar los conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes
qgue influyen en el desempefio laboral, y lo relaciona con las funciones del

puesto.

El cuadro 2, muestra una comparaciéon de las caracteristicas del andlisis

funcional y el andlisis conductual.
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Cuadro 2
COMPARACION ANALITICA ENTRE ANALISIS FUNCIONAL Y
ANALISIS CONDUCTUAL

Caracteristicas Andlisis Funcional Analisis Conductual
resultados desempefio laboral
Aplicacién A nivel de pais, rama, sector,

L i A nivel de puestos y procesos
organizacion o area

Unidad de analisis Analisis de funciones desde Analisis de actividades
las mas generales hasta las especificas y puestos

mas especificas individuales.

Alcance de las normas de | A nivel de pais, rama, sector, | A nivel de puestos, areay

competencia organizacion o area organizacion.

Certificacion Puede ser utilizado con fines | La certificacion no es uno de sus
de certificacién objetivos

Fortalezas Método claro y bien

fundamentado, donde todo se | Enfoque vertical, rapidez
vincula al propésito principal relativa.

de la organizacion

Desventaja ) ) No siempre se vincula con el
Puede requerir mas tiempo y . o
propdsito principal de la
esfuerzo L
organizacion.

Fuente: INTECAP. Gestién por Competencia Laboral

En resumen, la diferencia mas importante entre el enfoque funcional y el
enfoque conductual, radica en que el primero es utilizado a nivel de sectores,
ramas de la actividad econdmica de un pais 0 una empresa, y €s un proceso que
conlleva un periodo de tiempo amplio, y va de lo general a lo particular, mientras
gue con el enfoque conductista se puede analizar departamentos o areas
especificas de una organizacion, y el andlisis se realiza de lo particular a lo

general.
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1.18 Gestion de recursos humanos por competencias laborales

La gestion por competencias ha tenido un auge importante en las empresas
durante los ultimos afios. Este tipo de modelo de gestion, a diferencia de muchos
otros utilizados en el area de recursos humanos, es eminentemente practico y
conductual, razon por la cual se centra en resultados esperados en las empresas

al nivel de las personas.

Asi mismo, la gestion de recursos humanos permite evaluar los conocimientos,
habilidades y actitudes especificas para cada puesto de trabajo, y favorecer el
desarrollo de nuevas competencias para el crecimiento personal de los

empleados en el contexto de la organizacion.

En la actualidad, las empresas deben ser dinamicas y cambiantes en todo
momento, “se hace necesario derivar desde un modelo estatico con énfasis en
aspectos descriptivos generales de los cargos, hacia un modelo dinAmico con
énfasis en las conductas especificas que dan cuenta del cumplimiento de las
responsabilidades del cargo, y que son las que se requieren para el éxito del

negocio”. (6:21)

Con base en lo anterior, se puede decir que el aporte de los empleados ya no es
simplemente el desempefiar tareas y funciones, sino de cumplir

responsabilidades a través de comportamientos establecidos por la organizacion.

Un modelo de gestion por competencias debera permitir:

= Unificar los diferentes procesos de gestidon de las personas, utilizando
criterios compartidos y coherentes.

= Vincular la capacidad personal y de los equipos para agregar valor, en los
procesos de trabajo.

= Administrar adecuadamente los activos que suponen las competencias,

asegurando el sostén de las ventajas competitivas de la empresa.
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La gestion por competencias, permite focalizar los esfuerzos en la identificacion
de cuales son los mejores comportamientos para el éxito del negocio o empresa.
Se puede usar como ejemplo la competencia de trabajo en equipo, es una
competencia deseada dentro de varias empresas que utilizan la gestién por
competencias, ya que han comprobado que ciertos comportamientos que reflejan

el trabajo en equipo, permiten obtener mayores beneficios a la empresa como:

v El desarrollo de los trabajadores.
v Aprovechar aportes creativos.
v Crear sentido de pertenencia.

El proceso inicial de una gestibn por competencias, es establecer las
competencias que la empresa considera necesarias para el éxito del negocio.
Estas son definidas basandose en los objetivos de la empresa, experiencias
practicas de éxito y fracaso del nivel ejecutivo y la observacion de
comportamientos en personas dentro de la organizacion con alto rendimiento. La
aplicacién de un modelo de gestion puede ser integral para toda la empresa, o
focalizarse empezando en niveles directivos, que son estos los que marcan el
rumbo a seguir de los demas colaboradores, e ir descendiendo en la estructura

de la organizacién, hasta alcanzar a todos los niveles.

1.19 Sistemade Informacion de Competencias Laborales (SILC)
El Sistema de Informacion de Competencias Laborales (SILC), es recomendado
por el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP) para tener un

enfoque de gestion de recursos humanos por competencias.

El SILC puede implementarse de forma completa o seguir las fases definidas
para obtener un producto determinado. En el presente estudio, sera utilizado
para el disefio del Perfil de Competencias para puestos de Direccion la siguiente

metodologia:
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. Definicién del enfoque a utilizar
. Plan operativo de aplicacion del método
. Formacion de comités técnicos y de validacion

. Identificacion de competencias laborales

-~ o 0O T 9

Determinacion de criterios de desempefio.

. Elaborar descripciones de puestos y perfiles de competencias.

o «Q

. Validar descripciones de puestos y perfiles de competencias.

. Clasificar las actividades esenciales y detectar competencias asociadas a

las mismas.

1.19.1 Definicién del enfoque a utilizar

El sistema permite decidir cual sera el método de analisis a utilizar, para lo cual
los analistas deben de basar su decisidbn en las necesidades especificas que
muestra la organizacion. Si ésta busca un analisis a nivel de toda la empresa o
sector, debera utilizar un enfoque funcionalista, de lo contrario podra utilizar un
enfoque conductista, el cual permitira disminuir tiempo y recursos al centrar el
analisis en puestos especificos. Los dos enfoques cumplen con el objetivo de
proporcionar informacion para un enfoque de gestion de recursos humanos por

competencias.

1.19.2 Plan operativo de aplicacion del método
Se debe elaborar un plan operativo especifico de aplicacién del método, para
gue se puedan cuantificar los recursos necesarios, establecer un cronograma de

trabajo y darle seguimiento a los avances.

1.19.3 Formacién de comités técnicos y de validacion
Dentro del procedimiento del Sistema de Informacion de Competencias
Laborales (SILC) pueden encontrarse dos tipos de comités, el comité técnico o

de expertos y el comité de validacién. Cada uno de los comités posee funciones
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definidas, y es necesario formarlos para la adecuada aplicacion de la

metodologia.

a. Comité técnico o de expertos
Este comité esta conformado por un grupo de expertos guiados por un analista
de recursos rumanos. Los objetivos del comité son:
e Identificar las tareas esenciales del puesto (criterios de rendimiento
superior).
e Levantar el perfil de competencias del puesto (desglosado en
conocimientos, destrezas y otras competencias.)
e Determinar las competencias que seran evaluadas en seleccion y

desarrolladas en capacitacion.

Es necesario que este comité reciba capacitacion en:
e Metodologia de modelado de perfiles por competencias

e Fundamento tedrico del enfoque

b. Comité de validacion

Este comité verifica que la informacion que se ha recabado sea confiable, y que
puede utilizarse para la revision de descripciones de puestos y elaboracion del
perfil de competencias. Las personas que conforman este comité, deben tener

un amplio conocimiento del puesto analizado.

Las tareas asignadas a este comité son:
e Revisar la exactitud de las funciones
e Completar datos informativos de la posicion
e Definir y validar diccionario de competencias para toda la organizacion
e Validar competencias para los puestos en andlisis

e Validar conocimientos informativos y destrezas especificas



28

1.19.4 Identificacion de competencias laborales
La identificacion de competencias se realiza mediante cuestionarios y entrevistas
dirigidas, las cuales permitiran elaborar o revisar la descripcion del puesto actual

y levantar el perfil de competencias.

a. ldentificar las funciones esenciales del puesto

“Se denomina funcidén esencial a aquellas acciones, formalmente establecidas,
para el puesto por la organizacion para lograr resultados organizacionales
significativos”. (9:107). Un puesto puede tener muchas funciones, pero no todas
estas generan el mismo impacto. La identificacion de funciones esenciales se
basa en el Teorema de Pareto, el cual dice que: “el 80% de los resultados
dependen del 20% de las causas y el 80% de causas secundarias genera
apenas un 20% de resultados” (9:107). Esta identificacion de funciones
esenciales permite tener la base para definir qué competencias son necesarias

para el puesto.

b. Identificar los conocimientos formales e informativos.
Identificadas las funciones esenciales, se debera establecer cuales son los

conocimientos informativos y conocimientos formales requeridos.

c. Identificar destrezas requeridas para el puesto.
Finalizada la identificacion de los conocimientos, los analistas deben proceder a
la identificacion de las habilidades, se incluyen aquellas que se consideran

indispensables para el desempefio de las actividades esenciales.

1.19.5 Deteccion de criterios de desempefio
“Los criterios de desempefio miden los resultados esperados en una funcion o
actividad para determinar si cumplen con ciertas especificaciones y, a su vez

establecer si la funcion ha sido desempefiada de un modo competente” (9:135).
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Los resultados de la actividad o funcion deben medirse a través de indicadores,
en su forma mas general, son los indicios o evidencias de que los resultados han
sido cumplidos de un modo satisfactorio o favorable para la organizacion. Las
categorias mas utilizadas de indicadores son:

e Tiempo

e Volumen o cantidad

e Calidad

e Satisfaccion.

e Costos

1.19.6 Elaborar descripciones de puestos y perfil de competencias
En esta etapa, el comité de validacion utilizard la informacion obtenida de
insumo para la elaboracion de descripciones de puesto. Sila empresa ya cuenta

con descripciones de puesto, en esta etapa podran actualizarse.

Esta fase tiene dos objetivos:
a. Sistematizar informacion que ya se ha obtenido.

b. Obtener informacion adicional para completar el analisis.

1.19.7 Validar descripciones de puestos y perfil de competencias
Es necesario que la informacion de las descripciones sea revisada y depurada.
Si la informacién contiene errores, éstos repercutiran en los procesos de recursos

humanos en los cuales vayan a aplicarse.

Los objetivos de esta fase son:
a. Asegurar que la informacién obtenida en la fase de recoleccion y generacion
de datos sea confiable y exacta.

b. Hacer una revision general de las descripciones de puesto.
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1.19.8 Clasificar las actividades esenciales y detectar competencias
asociadas alas mismas

Para la presente fase, la labor del Comité consistirA en que debera determinar
con base a las actividades esenciales y a la demas informacién que ya se ha
generado para cada puesto, las competencias basicas y genéricas o

transversales que el ocupante del puesto deba poseer.

Este paso se puede llevar a cabo, valiéndose de una clasificacién internacional
como es ONET, o bien para el caso de Guatemala, el Instituto técnico de
Capacitacion y Productividad (INTECAP) desarrollo una clasificacién nacional,
en esta se establecen seis Competencias Basicas y diez Competencias

Genéricas o Transversales.

1.20 Matriz FODA

La matriz FODA es un instrumento técnico que proporciona informacion de la
situacion actual y un diagndstico preciso de la empresa u organizacion, con lo
gue se genera la toma de decisiones, acciones y proyectos de mejora. El término
FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Estas variables se
clasifican en: Internas; Fortalezas y Debilidades. Externas; Oportunidades y

Amenazas.

1.20.1 Componentes de la Matriz FODA
Son cuatro los componentes de la Matriz FODA, se describen a continuacion:

a. Fortalezas: las fortalezas son elementos positivos que posee o tiene en su
interior la empresa, organizacién o institucion, los cuales constituyen

aspectos muy importantes para la consecucion de sus objetivos y metas.
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b. Oportunidades: las oportunidades son elementos o factores que estan en
el ambiente externo y que la empresa, organizacion o institucion podria

aprovechar para hacer posible el logro de sus objetivos y metas.

c. Debilidades: las debilidades son elementos o factores del ambiente interno
gue constituyen carencias, limitaciones o problemas relacionados con la
capacidad instalada, insumos y recursos humanos que afectan el alcance

de los objetivos y metas institucionales.

d. Amenazas: Las amenazas son elementos o factores que existen en el
medio externo, y que pueden constituir un peligro para la existencia y para

alcanzar los objetivos y metas de la empresa, organizacion o persona.

Estos elementos se integran en la Matriz FODA, que se define como un marco
conceptual para un analisis sistematico. La figura 4 muestra la forma en que se

presenta una Matriz FODA.

Figura 4
MATRIZ FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Fuente: Thompson. Direccion y administracion estratégica, conceptos, casosy lecturas.
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Para poder obtener los componentes que conforman la matriz FODA, es
necesario, realizar un andlisis del entorno y un analisis interno de la

organizacion.

1.20.2 Anélisis del entorno.
Se llama entorno a todo lo que esta afuera de la organizacién o ente analizado,

se conoce también como Ambiente Externo. El entorno puede dividirse en:

a. Entorno competitivo; el cual comprende los factores que influyen en un
tipo de negocios determinado. Este permite identificar quiénes son los

clientes, competidores y cuél es el mercado.

b. El macro-entorno o entorno general; se refiere a las situaciones o factores
qgue pueden influir en cualquier tipo de organizaciéon. Para su analisis, los
especialistas los agrupan en las esferas que mas influencia pueden
ejercer, como son: cambios y tendencias tecnolOgicas, econdmicas,

politicas, sociales, internacionales, juridico-legales, medio-ambientales.

Tanto en el andlisis del “entorno competitivo” como del “macro-entorno”, se
identifican tendencias, factores o situaciones que pueden ser utilizadas para el
desarrollo de sus actividades y resultados. Estas pueden ser oportunidades o

amenazas.

1.20.3 Andlisis interno.

Es necesario analizar de manera realista los recursos y posibilidades en los que
puede apoyarse la organizacion o ente analizado, ya que éstas son sus
fortalezas. Sin embargo, igual de importante sera definir recursos o factores

internos que limitan su desempefio y resultados.
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Del analisis de sus recursos y de su situacion interna en estos componentes, la
empresa puede identificar las fortalezas en las que puede apoyarse para, con
determinadas estrategias, aprovechar las oportunidades, o enfrentar las
amenazas, que ha identificado en el entorno. También debe diagnosticar los
factores que podran limitar sus actividades y desempefio, que serian sus

debilidades y proponerse estrategias y acciones para superarlas o neutralizarlas.

1.20.4 Anélisis estratégico mediante la Matriz MAFE

La matriz FODA, constituye la base para la formulacion o elaboracion de
estrategias. Una vez realizada la matriz FODA, se pueden realizar nuevas
matrices, entre las que se encuentra la matriz MAFE. Esta matriz se deriva de la

anterior y permite desarrollar cuatro tipos de estrategias.

a. Estrategias FO: aplican a las fuerzas internas de la empresa para
aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.

b. Estrategia DO: pretenden superar las debilidades internas aprovechando
las oportunidades externas.

c. Estrategias FA: aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o
disminuir las repercusiones de las amenazas externas

d. Estrategia DA: son tacticas defensivas que pretenden disminuir las

debilidades internas y evitar las amenazas del entorno.
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Figura5
MATRIZ MAFE
FORTALEZAS DEBILIDADES
Estrategias (FO) Estrategias (DO)
OPORTUNIDADES | Maximizar fortalezas Aprovechar oportunidades
Tomando oportunidades Para disminuir debilidades
Estrategias (FA) Estrategias (DA)
AMENAZAS Utilizar fortalezas para evitar o | Disminuir debilidades y evitar
minimizar el impacto de las | amenazas.
amenazas

Fuente: David Fred R. “Conceptos de administracion Estratégica”

1.21 Normas ISO 9000

El conjunto de normas ISO 9000 primordialmente indican el grado de
cumplimiento de los procesos y procedimientos de una organizacion sobre la
base de requisitos preestablecidos, que pueden ser aplicados a productos y/o
servicios; esto a su vez se garantizara mediante el hecho de que la empresa
tenga el proceso debido y correctamente documentado, implementado y
divulgado, al mismo tiempo que, provea la localizacion de oportunidades de
mejora en cada uno de los procesos establecidos. Esto garantiza la satisfaccion
de las partes interesadas (clientes, empleados, proveedores, accionistas,

sociedad).



CAPITULO I
SITUACION ACTUAL DEL SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS DE LA EMPRESA “ACEITES Y GRASAS”

2.1 Métodos, técnicas e instrumentos utilizados.

Para determinar la situacion actual del sistema de gestion de recursos humanos
de la empresa “Aceites y Grasas”, se utilizé el método deductivo, que parte de lo
general a lo particular, y el método inductivo, que permitié analizar y sintetizar
hechos ocurridos con anterioridad en lo que respecta a la administracion de

recursos humanos de la empresa.

En cuanto a las técnicas utilizadas: observacion, investigacion documental,

entrevistas y el analisis FODA.

Se realiz6 una entrevista dirigida con el Gerente de Recursos Humanos, ademas
se utilizé una encuesta, dirigida a las gerencias y jefaturas de la empresa, la
cuales suman 19 puestos de trabajo. Debido a que la poblacion a encuestar era
pequefia (menor de 30 personas), se encuesté al total de la poblacion.

Esto se complementé con documentacion respecto a objetivos, estrategias,
estructura, procesos y recursos, tanto de la empresa, como del sistema de

gestion de recursos humanos actual.

Con la informacion relevante, se realizd la matriz FODA, en la cual se
establecieron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que

presenta el sistema de gestion de recursos humanos.

Para la definicion de estrategias se utilizé la matriz MAFE, la cual permitié definir

estrategias que la empresa puede implementar.
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2.2 Generalidades de la empresa
2.2.1 Antecedentes
“Aceites y Grasas”, es una empresa industrial guatemalteca, con mas de 20

afos, compitiendo en el mercado mundial de grasas y aceites.

2.2.2 Marco estratégico

a. Visiéon

La Visidon de “Aceites y Grasas”, es: “Ser una empresa eficiente a nivel mundial y
aprovechar dichas eficiencias para lograr posiciones importantes en los
mercados o0 nichos de mercados, en que definamos participar con nuestros

productos derivados de aceites y grasas comestibles”.

b. Mision

La mision que se propone “Aceites y Grasas”, es: “Ofrecer constantemente
productos derivados de aceites y grasas comestibles que satisfagan las
necesidades presentes y futuras de nuestros clientes, por medio del desarrollo y

mejoramiento continuo de nuestros procesos, productos y servicios”.

2.2.3 Valores
Los valores de la empresa que se tienen establecidos, en linea con la vision

definida, son los siguientes y que textualmente son:

a. Integridad

Actuamos con rectitud, bondad, honradez en relacion con lo que cada uno dice.

b. Responsabilidad
Estamos comprometidos a realizar las tareas encomendadas, con dedicacion,
cuidando cumplir tanto con los plazos como con la calidad requerida y aspirando

a alcanzar el mejor resultado posible.
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c. Trabajo en equipo

Colaboramos y cooperamos con los demas, formamos siempre parte de un
equipo y buscamos trabajar juntos, para cumplir con nuestros objetivos.
Expresamos satisfaccion personal por los éxitos de nuestros compaferos de

trabajo o de otros departamentos o areas de la organizacion.

d. Lealtad
Demostramos compromiso, confianza y fidelidad hacia “Aceites y Grasas”, su

mision, propositos y productos.

e. Respeto al medio ambiente
Conducimos nuestros negocios de una forma responsable respecto a las leyes y

reglamentos ambientales aplicables.

2.2.4 Estructura organizacional
La administracién de la empresa “Aceites y Grasas”, esta conformada por tres

divisiones, siendo éstas:

v" Division Administrativa Financiera
v" Division Industrial

v Divisién Agricola

La Division Administrativa Financiera, funciona con departamentos de servicio
para las otras divisiones. (Ver anexo 1). La empresa tiene un total de 600

empleados.

2.2.5 Productos

La empresa produce, distribuye y comercializa productos derivados de grasas y
aceites comestibles. Asi como subproductos para diferentes industrias como la
industria de frituras y de reposteria.
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2.3 Andlisis FODA del sistema actual de gestion de recursos humanos

2.3.1 Andlisis del entorno

a. Factores Econdémicos

En este contexto, la empresa “Aceites y Grasas”, no ha reducido sus operaciones
de manera significativa. Por ser informacioén confidencial, no se tiene acceso a
datos de ventas ni estados financieros que permitan establecer su situacion. Sin
embargo, fue posible establecer que la planilla de empleados no ha sufrido

ninguna disminucién.

Futuro a 5 afos: Se espera que la actividad econOmica se siga contrayendo
hasta el afio 2010. En dos afios se espera un cambio en el comportamiento de la
economia de manera positiva. La inflacién se mantendra por debajo de los dos
digitos durante los préximos 5 afios, y el tipo de cambio tendra un incremento

controlado que beneficia la actividad exportadora.

b. Factores sociales culturales.

Existe en Guatemala, un nivel muy desfavorable en el campo de la educacion. El
Instituto Nacional de estadistica (INE) estima que el promedio de escolaridad es
de 4 afios, incluso menor en los departamentos mayoritariamente indigenas. El
mercado de recursos humanos ofrece poca mano de obra calificada, y por el

contrario mucha mano de obra con poco o ningun nivel de escolaridad.

Esta situacion provoca que las empresas disefien planes para desarrollar al
personal, y lograr asi aprovechar el potencial del mismo. En un ambiente
externo con alta competitividad por la escasa mano de obra calificada, es

necesario tomar acciones para atraer y retener al personal.
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La empresa cuenta con un total de 600 empleados. De los cuales, el 5% cuenta
con estudios universitarios, un 80% con estudios de nivel medio y un 10% con

estudios de nivel primaria.

Respecto al genero, un 70% del personal es masculino, y el 30% restante

femenino. La edad promedio del personal es de 26 afos.

d. Tendencias tecnolégicas

El uso de tecnologia se ha generalizado en la mayoria de actividades laborales.
Los equipos de cémputo forman parte ahora de las herramientas que los
empleados utilizan dentro de sus actividades en los sectores agricola, industrial y
de servicio. Las nuevas tecnologias han permitido disminuir el tamafio de los
equipos de almacenamiento y transmision de datos, los cuales ahora pueden

trasladarse junto con el recuso humanao.

Ademas se cuenta ya con un software especializado en la gestion de recursos
humanos, el cual brinda herramientas valiosas que facilitan el manejo de

informacion relacionada con los procesos propios del area.

c. Leyes o regulaciones.

Desde su edicién inicial en 1987 la serie de normas ISO 9000 ha sido adoptada
por mas de 350,000 organizaciones alrededor del mundo. Todas las normas
establecidas por ISO son voluntarias para los paises; sin embargo, existen
paises que suman requisitos legales a las normas ISO que han adoptado, y de

esta forma, se convierten en normas legales en los mismos.

La familia de normas ISO 9000, incluye el concepto de competencia laboral y su
aplicaciéon en la gestion de recursos humanos. La norma certificable 1SO

9001:2000, requiere gue la organizacién gestione al recurso humano en algunos
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de sus procesos, con base a Competencias Laborales, pero especificamente a

los procesos que afectan la calidad del producto.

La norma ISO 9004:2000, amplia la aplicacion del concepto de Competencia
Laboral y gestion de recursos humanos por competencias laborales hacia todos
los puestos dentro de la organizacion, asi como a todos los procesos de esta

gestion.

Las normas ISO se estan convirtiendo asi en requisitos formales para
organizaciones que deseen competir en un determinado mercado. La
globalizacion de la economia requerird que las normas para las empresas se
vayan estandarizando, y las empresas que en este momento no incluyen estas
normas, se veran forzadas a implementar las mismas o dejar de competir en los

mercados en los cuales participan.

2.3.2 Analisis interno.
a. Vision, misién y objetivos
El Gerente de Recursos Humanos indica que no se tiene una vision ni mision

definida para el area bajo su cargo.

Se establecen objetivos anuales para medir Unicamente, la eficiencia de los
procesos de recursos humanos. Sin embargo, estos objetivos no surgen de

los objetivos globales de la organizacion.

Debido a que los objetivos no apoyan la estrategia de la organizacion, los
procesos realizados no impactan las areas funcionales para que éstas alcancen
sus objetivos especificos por medio del recurso humano. El 70% de las
Gerencias y Jefaturas considera que los procesos actuales de recursos humanos
si contribuyen algunas veces, con el alcance de sus objetivos. Mientras que el

10% de la poblacion encuestada, indica que casi hunca contribuyen.
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Grafica 1

CONTRIBUYEN LOS PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS ACTUALES
A ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE OTRAS AREAS FUNCIONALES.

Nunca i
Casi nunca 0% Siempre
0 15% Casi

10%
siempre
5%

Algunas
veces
70%

Fuente: elaboracion propia, investigacion de campo diciembre 2008

No se cuenta con una estrategia de gestion de recursos humanos, que surja del
plan estratégico de la empresa, impide a la organizacion aprovechar al maximo

el recuso humano disponible y obtener asi ventajas competitivas.

b. Estructura
Con base en el estudio realizado, se pudo establecer que la estructura del
departamento de recursos humanos esta formalmente definida y comunicada a

los miembros del departamento.

La estructura organizacional se muestra en la figura 6:
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Figura 6

ORGANIGRAMA FUNCIONAL
DEPARTAMENTO DE RECUSOS HUMANOS
EMPRESA “ACEITES Y GRASAS”

Gerente RRHH

Jefe de planillas

Asistente Division Asistente Division
Administrativa Industrial

Auxiliares de
Planillas
)

Aucxiliares de RRHH
)

Fuente: elaboracion propia, investigacion diciembre 2008

Se pudo conocer por parte de la Gerencia de Recursos Humanos, que la
estructura organizacional se ha ampliado durante los ultimos afios para realizar
procesos de recursos humanos en la mayor parte de areas funcionales y niveles
de la empresa. Este crecimiento ha sido lento, por lo cual la estructura no
responde a las necesidades actuales, ya que no permite aplicar todos los

procesos definidos en algunas areas funcionales de la empresa.

Grafica 2

CALIFICACION DEL SERVICIO DEL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Deficiente
Regular 504
26%

Bueno
69%

Fuente: elaboracion propia, investigacion de campo diciembre 2008
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El tramo de control se puede calificar de tipo amplio, el Gerente tiene relacion
directa con todos sus subordinados, lo que provoca una cobertura plana y una

amplia estructura horizontal, y menos niveles de supervisién y control.

c. Procesos de recursos humanos que se realizan.
En el modelo actual la mayoria de funciones se realizan por parte del

departamento, y es poca la descentralizacion.

Por otro lado, debido a la gran cantidad de puestos que tiene la empresa, las
fuentes y formas de reclutamiento son variables. Se utiliza reclutamiento interno y
externo, aunque éste Ultimo, en su mayoria, para posiciones iniciales, ya que
como politica se evalla al personal interno para promoverlo. El procedimiento de
seleccion esta formalmente definido, y sigue una serie de etapas que permiten

filtrar a los candidatos.

La cantidad de procesos de seleccion de personal es alta. debido al indice de
rotacion de personal de la empresa, situandose en el afio 2008 en un 31%. La
mayoria de personal que compone este indice es personal operativo. Sin
embargo los motivos de baja de personal indican que en 40% de las bajas esta

relacionadas con un rendimiento no adecuado.

Cuadro 3

INDICE DE ROTACION
EMPRESA “ACEITES Y GRASAS”

Afo Indice de rotacién 35.00
2004 24.00 _ w000 A
2005 27.00 8 2000 /\/
2006 20.00 g v
2007 32.00 g ]
2008 31.00 = o0
0.00 T T T T
2004 2005 2006 2007 2008
Afios

Fuente: elaboracion propia, investigacion de campo diciembre 2008
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Grafica 3

LOS RESULTADOS DEL PROCESO DE SELECCION INFORMAN CUALES
CANDIDATOS SE ADAPTAN MAS AL PERFIL DEL PUESTO.

Si

No
74%

Fuente: elaboracion propia, investigacion de campo diciembre 2008

El proceso de seleccion utiliza como criterios de evaluacion, aspectos
relacionados con la educacion formal, habilidad intelectual y personalidad. La
decision final de contratacion es tomada por el jefe inmediato que solicita la

posicion.

Sin embargo, el 74% de las Gerencias y Jefaturas, indican que el proceso de
seleccion no proporciona informacion de cual candidato se adapta mas al perfil
de la posicion. El proceso actual, no brinda una comparacion entre las
habilidades, destrezas, conocimientos y actitudes que el candidato posee, contra

el nivel en que se requieren en los puestos de trabajo.

Grafica 4

EL PERSONAL CONTRATADO POSEE LAS COMPETENCIAS NECESARIAS
PARA REALIZAR LAS FUNCIONES DEL PUESTO

Casi nunca .
Algunas veces 0% Nunca Siempre

é/# / > b

Casi siempre
26%

Fuente: elaboracion propia, investigacion de campo diciembre 2008
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Las Gerencias Yy Jefaturas consideran que solamente un 48% del personal
contratado posee siempre los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
necesarias para realizar las funciones del puesto. Esto muestra que existe una

gran oportunidad de mejorar los procesos de seleccién de personal.

Grafica b

NECESIDAD DE CALIFICAR COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS
DE LOS CANDIDATOS

No
0%

Si
100%

Fuente: elaboracion propia, investigacion de campo diciembre 2008

Actualmente no se cuenta con perfiles de puesto en todas las areas funcionales
de la empresa. Solo un 63% de las areas poseen perfiles laborales, sin embargo
estos perfiles, no indican el nivel deseado de todas las competencias necesarias

para desempefar las funciones del puesto de manera adecuada.

Se hace necesario que los procesos de seleccion, incluyan un perfil definido de
comportamientos especificos en los candidatos. EI 100% de las Gerencias y
Jefaturas consideran que esto permitira tomar mejores decisiones en la

contratacion de personal.

Existen actividades de entrenamiento y capacitacion enfocadas a mejorar las
competencias de los colaboradores, estos procesos no parten del andlisis de la

brecha entre el perfil requerido para el puesto, y las competencias que tiene una
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persona. Solamente un 10% de los encuestados, utiliza los perfiles de puestos

como base para la deteccion de necesidades de capacitacion.

No existen tienen planes de carrera para los colaboradores, incluyendo los que
ocupan cargos de direccién. El 53% de las Gerencias y Jefaturas, consideran
gue el sistema de gestion actual de recursos humanos, no se enfoca en la
mejora continua de las habilidades, destrezas, conocimientos y actitudes de los

colaboradores

Grafica 6

EL SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS ACTUAL SE
ENFOCA EN LA MEJORA CONTINUA DE LAS COMPETENCIAS

Si
47%

No
53%

Fuente: elaboracion propia, investigacion de campo diciembre 2008

Los perfiles laborales que existen actualmente, no poseen criterios de
desemperfio, los cuales proporcionarian a los colaboradores guias de la
actuaciéon esperada en el puesto de trabajo. Lo anterior no permite al empleado
obtener retroalimentacién de su desempefio y mejorar las brechas entre su

desempeiio y el desempefio esperado.

Se utilizan indicadores de alcance de metas en las diversas areas funcionales,
sin embargo estos indicadores sélo cumplen una funcién de control y no forman

parte de un sistema completo de evaluacion.
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d. Personal
El ndmero de personas que trabajan dentro del departamento ha tenido un
incremento en los ultimos afios debido a nuevas posiciones en la estructura

funcional. Actualmente el departamento esta conformado por diez personas.

El promedio de edad del personal de recursos humanos es de 29 afios, lo que
permite establecer que es un equipo de trabajo con personal relativamente
joven. El nivel académico del personal cumple con el perfil establecido para
cada uno de los puestos en un 100%, y el 70% del personal posee estudios

universitarios.

Del personal que conforma el departamento, solamente el 10% cuenta con

experiencia en gestion de recursos humanos por competencias laborales.

e. Recursos Financieros
Por ser informacion confidencial no se tuvo acceso a los presupuestos
establecidos para el Departamento de Recursos Humanos y los diferentes

procesos gue se realizan en la gestion actual.

Se pudo establecer que se cuenta con el apoyo financiero de la Direccién de la
empresa para poder implementar proyectos que permitan mejorar los procesos
de recursos humanos. Este apoyo se ha concretado con la adquisicion de
herramientas para seleccion de personal, sistemas informaticos especificos de
recursos humanos, nuevas instalaciones fisicas y apoyo en nuevos programas

para retener al personal.

f. Recursos Tecnoldgicos
Se cuenta con la tecnologia y software necesario para realizar los procesos
actuales de recursos humanos. En el afio 2008 se adquiri6 un software de

administracion de recursos humanos, el cual incluye opciones para poder
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administrar la informacion utilizando el concepto de competencias laborales. En
el proyecto de implementacion del software, se tomo la decisién de no incluir esta
parte, ya que requeria cambiar los procesos actuales y disefiarlos para poderlos

realizar por competencias, lo cual ampliaba el proyecto.

2.3.3 Identificacién de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
a. Fortalezas
La gestion de recursos humanos cuenta con aspectos positivos internamente,

estos aspectos son las fortalezas, las cuales se describen a continuacion:

. Existe un departamento establecido de recursos humanos.

. El 100% de personal del area de recursos humanos posee estudios
universitarios relacionados con el area, y cumplen con el perfil requerido
para su posicion.

. Se cuenta con software especifico para la administracion de recursos
humanos, el cual incluye el concepto de competencias laborales.

« Recursos financieros asignados a la gestion.

b. Debilidades
Dentro de la gestién de recursos humanos en la empresa “Aceites y Grasas”,
existen factores que debilitan su funcionamiento, entre los cuales se pueden

mencionar:

« No se tienen objetivos definidos para la gestion de recursos humanos.

. La estructura actual de recursos humanos no logra cubrir todas las areas
funcionales de la empresa.

+ La gestion de recursos humanos actual, no estd disefiada como un
sistema unificado de procesos.

. El proceso de seleccion no permite establecer la brecha de competencias

entre los candidatos y el perfil requerido.
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Los procesos de recursos humanos no buscan la mejora continua del
desempeiio del personal
La empresa no cuenta con una certificacion ISO 9000;2000 que le permita

competir en mercados que requieren esta certificacion.

c. Oportunidades

Al analizar el ambiente externo de la empresa “Aceites y Grasas”, se detectaron

oportunidades, que pueden ser utilizadas por la empresa. De las cuales que se

pueden mencionar:

Modelos de gestién de recursos humanos por competencias laborales
gue permiten lograr ventajas competitivas.

Nuevos enfoques en la organizacion del trabajo que buscan disefios
estructurales que permitan mayor eficiencia y flexibilidad.

Sistemas de informacion que permiten sistematizar los procesos de
recursos humanos.

Modelo administrativo neoclasico enfocado al logro de objetivos.

d. Amenazas

Bajo nivel de calificaciéon del recurso humano a nivel nacional.

Mejores estrategias en el manejo de los recursos humanos por parte de
otras empresas en el mercado, que les permiten tener ventajas
competitivas.

Las normas ISO 9000;2000 requieren que la empresa gestione los

recursos humanos por competencias laborales.

2.3.4 Matriz MAFE
Utilizando la informaciéon de la matriz FODA como base, se desarrollaron cuatro

tipos de estrategia, este analisis, se presenta en la figura 7.
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Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo diciembre 2008
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2.3.5 Seleccion de la estrategia
Luego de haber realizado el Analisis FODA, del sistema de gestion de recursos

humanos se pueden determinar los siguientes aspectos relevantes:

El sistema actual de la empresa “Aceites y Grasas”, no permite obtener ventajas
competitivas, en el manejo del recurso humano a la empresa. Debido a que no
se toman en cuenta los conocimientos, habilidades y actitudes especificas para

cada puesto de trabajo.

Los procesos que se aplican dentro de esta gestion, no estan unificados por
medio de criterios compartidos y coherentes. Por lo tanto, no se logra agregar

valor de un proceso a otro, lo que produce ineficiencia y poca eficacia.

Los esfuerzos actuales no se focalizan en la identificacion de cuales son los
mejores comportamientos para un desempefio superior. Por lo anterior, es
indispensable establecer las competencias que la empresa considere necesarias
para los puestos de trabajo, y el nivel requerido, especialmente en aquellos
puestos cuyo rendimiento produce mayores impactos en el desempefio global de

la organizacion. Estas competencias formaran el perfil de competencias.

La identificacibn de competencias y elaboracion de perfiles deberan ser la base
de la implementacién de un sistema de gestion de recursos humanos por
competencias dentro de la empresa “Aceites y Grasas”, para lograr ventajas
competitivas. Esta estrategia es viable y permite a la empresa aprovechar sus

fortalezas y oportunidades.



CAPITULO Il
DISENO DEL PERFIL DE COMPETENCIAS
PARA PUESTOS DE DIRECCION

Luego de los resultados obtenidos del analisis de la situacion actual del Sistema
de Gestion de Recursos Humanos en la empresa “Aceites y Grasas”, se hace
necesario proponer la estrategia de implementar una gestion de recursos

humanos por competencias laborales dentro de la empresa en estudio.

La propuesta se encuentra respaldada, en primer lugar por el marco tedrico que
se incluyd en el capitulo I, y en segundo lugar por los resultados del analisis

FODA, descrito en el capitulo Il de la presente investigacion.

La base para la implementacion de este tipo de gestidn, es definir el perfil de
competencias. Para el presente estudio se elabor6 el Perfil de Competencias
para los puestos de Direccién. Ademas se presenta un presupuesto de la

inversion necesaria para poder implementar dicho modelo de gestion.

3.1 Sistema de Informacién Laboral por Competencias (SILC), como base
para el disefio del perfil de competencias

La implementacion de un modelo de gestion de recursos humanos por
competencias, debe sustentarse en un sistema integral; por lo cual se utilizé
como base el Sistema de Informacién Laboral por Competencias (SILC), el cual
es recomendado por el |Instituto técnico de Capacitacion y Productividad
(INTECAP).

Para el presente trabajo de tesis, se disefiaron siete Perfiles de Competencias de
los puestos de Direccion del area Administrativa Financiera de la empresa
“Aceites y Grasas” El SILC permite la identificacion de competencias para areas

0 puestos especificos. La empresa podra empezar a utilizar el Perfil de
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Competencias para estos puestos; y definir en un futuro el perfil del resto de

puestos de la organizacion basados en este estudio.

3.2 Definicién del enfoque a utilizar
Por la naturaleza del presente trabajo de tesis, se utilizo el andlisis conductual,
el cual permitio realizar un estudio directo en los puestos de Direccion del Area

Administrativa Financiera.

3.3 Formacién de comités técnicos y de validacién
3.3.1 Comité técnico o de expertos
Este comité fue integrado por los colaboradores que ocupan las siete posiciones

de gerencias del area de estudio:

= Gerente de Compras

= Gerente de Sistemas

= Contralor General

= Auditor Interno

= Gerente de Recursos Humanos
= Gerente de Bodegas y Talleres

=  Gerente de Finanzas

El trabajo de este comité fue conducido por una analista de recursos humanos,
quien proporciond los cuestionarios e instrucciones para poder obtener la

informacioén necesaria.

3.3.2 Comité de validacion
Las personas involucradas en esta etapa fueron el Gerente Administrativo
Financiero, Gerente de Recursos Humanos y un Analista de Recursos

Humanos.
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Las tareas principales de este comité de validacion fueron:

Completar datos informativos de la posicion

Formular el propésito principal del cargo

Establecer la educacién formal requerida

Revisar la exactitud de las funciones

Establecer resultados e indicares de gestidon de las funciones.
Validar conocimientos informativos.

Validar destrezas especificas

© N o g s~ w P

Clasificar las funciones esenciales.

3.4 ldentificacion de competencias laborales
La identificacién de las competencias, requirié de una serie de pasos, los cuales
se aplicaron segun la metodologia del SILC.

3.4.1 Identificar las funciones esenciales del puesto
Conformados los dos comités; de expertos o técnicos y de validaciéon, se
identificaron las funciones esenciales. Esto permitié tener la base para definir

gué competencias son necesarias para el puesto.

Para lograr esta identificacion se entregaron al comité de expertos las
descripciones de puestos que la empresa habia elaborado con anterioridad. Las
funciones que aparecian en las descripciones se fueron colocando en el formato

de: Identificacién de Funciones Esenciales.

Se solicitd ademas, que la redaccién de las descripciones cumplieran con los
siguientes requisitos: Que iniciaran con un verbo en indicativo o en infinitivo y

gue posteriormente describieran el objeto del verbo.
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Se incluye a manera de ejemplo, en el cuadro nimero 4, la lista de funciones

identificadas para el puesto de Gerente de Compras.

Cuadro 4
FUNCIONES IDENTIFICADAS DEL GERENTE DE COMPRAS

No. Liste todas las funciones desempefiadas en la Posicion

Frecuencia
Impacto de
los errores

Complejidad
Total

1|Coordinar las negociaciones con los proveedeores

2|Presentar resultados del departamento a la Direccion Administrativa

w

Aprobar ordenes de compra

4{Coordinar el calculo de incentivos a compradores

5|Corregir ymodificar 6rdenes de compra

6|Supenvisar las actividades de los compradores

7[Mantener contacto con los responsables de las unidades de
produccion

Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008

3.4.2 Calificar las funciones sobre la base de escalas definidas.
Listadas las funciones, fueron calificadas por el comité de expertos sobre la

base de las siguientes escalas: frecuencia, impacto de los errores y complejidad.

Este procedimiento se realizo utilizando el formato de Identificacion de funciones

esenciales, y la Guia para la calificacion de funciones (Ver anexo 2).
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Los gerentes respondieron las preguntas tales como: ¢Con que frecuencia se

ejecuta esta funcion?, o ¢Que tan graves son las consecuencias por un

incorrecto desempefio de la funcién?

Cuadro 5

ESCALA PARA CALIFICAR FUNCIONES IDENTIFICADAS

GRADO | FRECUENCIA IMPACTO DE LOS ERRORES COMPLEJIDAD

5 Todos los dias | Consecuencias muy graves pueden | Maxima complejidad: La funcién demanda
afectar a toda la organizacion en el mayor grado de esfuerzos.
mltiples aspectos

4 Al menos una Consecuencias Graves: Pueden Alta Complejidad: La funcion demanda un
vez por semana | afectar resultados, procesos o dreas | considerable  nivel de  esfuerzo /

funcionales de la organizacion. conocimientos / habilidades.

3 Al menos una Consecuencias considerables: Complejidad Moderada: La funcién requiere
vez cada quince | Repercuten negativamente en los un grado medio de esfuerzo /
dias. resultados, o trabajos de otros. conocimientos y habilidades.

2 Unavez al mes | Consecuencias menores: Cierta Baja Complejidad: La funcion requiere un
incidencia en resultados o bajo nivel de esfuerzo / conocimientos /
actividades que pertenecen al habilidades.
mismo puesto.

1 Otro ( bimestral, | Consecuencias minimas: Poca 0 Minima complejidad: La funcién o actividad
trimestral, ninguna incidencia en funciones o requiere un minimo nivel de esfuerzo /
semestral) resultados. conocimientos / habilidades.

Fuente: INTECAP. Gestion por Competencia Laboral

Calificadas todas las funciones, se procedié a determinar la calificacion total de

cada funcion, para lo cual se realizo la siguiente ecuacion:

TOTAL = frecuencia + (impacto x complejidad)

Los resultados de la funcion “Coordinar las negociaciones con los proveedores” ,

de la Gerencia de Compras se incluyen para mostrar como se utilizo la ecuacion:

21 = 5+ (4 x 4)
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En base a la calificacion total obtenida, se ordenaron las funciones de manera
descendente y aquellas 3 cuyos punteos fueron los mayores, se seleccionaron

como funciones esenciales del puesto.

Se verificé con el comité de expertos que las funciones seleccionadas estuvieran
vigentes al menos dentro de un afo, ya que de lo contrario no podrian ser

tomadas como funciones esenciales.

Cuadro 6
FUNCIONES CALIFICADAS PARA EL PUESTO DE GERENTE DE COMPRAS

© L » 2
e | 28| g =
No. Liste todas las funciones desempefiadas en la Posicién % S5 k) E

=3 IS

£ E 8 S
1|Coordinar las negociaciones con los proveedeores 5 4 4 21
2|Aprobar ordenes de compra 2 4 4 18
3[Supenvisar las actividades de los compradores 5 3 3 14
4{Coordinar el calculo de incentivos a compradores 1 4 3 13
5|Corregir ymodificar rdenes de compra 5 2 3 11
6|Presentar resultados del departamento a la Direccién Administrativa 1 3 3 10
7|Mantener contacto con los responsables de las unidades de 2 2 4 10

produccién

Fuente: elaboracidon propia, disefio de propuesta diciembre 2008

3.4.3 Identificar los conocimientos formales e informativos
Una vez definidas las funciones esenciales, se identificaron los conocimientos
informativos por medio de una guia con doce categorias de conocimientos. Se

indicé al comité de expertos que se debian identificar los conocimientos
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informativos que se consideraran indispensables para el desempefio de las

funciones del puesto.

Cuadro 7

CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS IDENTIFICADOS PARA EL PUESTO DE
GERENTE DE COMPRAS

Areas de conocimientos informativos Descripcion ¢, Aplica ? Especifique
Conocimiento de vision, mision, factores claves de éxito, objetivos, estrategias, angcimiento de Ia.visi()n, mision,
1. Nivel estratégico planes operativos, actvidades, ticticas, poliicas o prioridades de la institucion, &rea o Si ObJeT‘VOS y estrategias de la empresa.
departamento. Polficas de compras
. - Conocer las practcas, tendencias o enfoques de una carrera o &rea profesional en
2. Tendencias, précticas y enfoques )
particular.
3. Mercado / Entorno Conocimiento del mercado o entorno donde se desenvuelve el negocio o actividad Si Mer‘cad‘o's de mtgnas primas para la
fabricacion de aceites y grasas.
4. Productos y Servicios Conocer los productos y servicios de la institucion.
Todas las gerencias, jefaturas y
5. Personasy areas Conocer personas, areas / departamentos de la institucion. Si personal que elabora requerimientos
de compra
. Conocer leyes, reglamentos, regulaciones y protocolos internos o externos . Regulaciones sobre importaciones y
6. Leyes y regulaciones ) Si L L
relevantes para el rabajo requisitos para la actividad de compras
7. Clientes Conocimiento de los clientes de la insfitucion.
8. Proveedores/ Contratistas Conocimiento de los proveedores/ contratistas de la institucion Si Todos los proveedores de la empresa.
Conocimiento de personas/ grupos; como socios, inversionistas, acreedores,
9. Otros grupos .
representantes de organismos externos, efc.
. Estadisticas financieras, de produccion, de ventas, de recursos humanos, de ! Record de compra por producto y
10. Datos empresariales . s Si : M
sistemas, de comercializacion, etc. unidad de produccién
Datos de contratos, procesos, manuales, claves, codigos, catalogos, literatura, ) D aps de coniraios, procesos e
11. Otros datos - Si indicadores de las compras de la
indicadores, efc.
empresa
12. Otros conocimientos informativos.

Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008

Los conocimientos formales requeridos para la posicion, fueron establecidos por
el comité de validacion, segun bases técnicas de la metodologia aplicada, ya
gue se ha demostrado que los ocupantes de los puestos tienden a exagerar o
sesgar los conocimientos formales requeridos. Esta identificacion de
conocimientos formales se llevo a cabo en la fase de; Elaboracion de la

Descripcidn de Puesto y Perfil de Competencias.
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3.4.4 ldentificar destrezas requeridas para el puesto
Se entregd al comité de expertos la Guia para la Identificacion de Destrezas
Especificas. Por medio de la cual los Gerentes indicaron si las destrezas

enumeradas en la guia aplicaban, y de ser asi, eran especificadas.

Cuadro 8

DESTREZAS / HABILIDADES LABORALES IDENTIFICADAS
PARA EL PUESTO DE GERENTE DE COMPRAS

Destrezas Especificas ¢Aplica? Especifique
1. Manejar programas
Informéticos Sl Microsoft Office, Familiarizado con sistemas ERP

2. Usar otros idiomas (inglés hablado,
escrito.) Sl Hablar y escribir inglés

3. Operar equipos (fax, copiadora,

equipos de oficina, laboratorio, Fax, fotocopiadora, impresora, computadora

etc.) Sl
4.  Operar maquinaria o herramientas
(taladros, sierras, orugas, etc.)
5. Otras S| Habilidad de negociacion, manejo y supervision de

personal.
Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008

Se logré identificar aquellas destrezas que se consideraron indispensables para

el desempefio de las funciones esenciales del puesto.

3.4.5 Determinar requerimientos de seleccion y capacitacion

Para determinar qué competencias seran evaluadas durante el proceso de
seleccion, y cuales deberd adquirir el candidato en el puesto de trabajo por
medio de capacitacion, se utiliz6 una Guia de Requerimientos de Seleccion y
Capacitacion. Siguiendo esta guia, se elabor6 una lista con los conocimientos y
las destrezas identificadas para cada posicion y se definié cuando se adquieren

estas competencias, por medio de la siguiente escala:
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1= Durante el desempefio del puesto, (la organizacién capacita a la persona).
2= Antes y durante el desempefio del puesto.

3= Antes de desempefiar el puesto (la persona debe tener la competencia).

En el cuadro 8, se puede observar el listado de los conocimientos y destrezas
identificadas para la posicion de Gerente de Compras, y la forma en que el

comité de expertos definié cuando se adquieren las mismas.

Cuadro 9

DEFINICION DE CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS Y DESTREZAS
ESPECIFICIAS PARA SELECCION Y CAPACITACION DEL PUESTO DE
GERENTE DE COMPRAS.

CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS IDENTIFICADOS \ 1 2 \ 3
1. Conocimiento de la vision, mision, objetivos y estrategias de la
empresa. Conocimiento de las politicas de compras.
2. Conocimiento de mercados de materias primas para la fabricacion
de aceites y grasas comestibles.
3. Regulaciones sobre importaciones y requisitos para la actividad de
compras
4. Conocimiento de todas las gerencias, jefaturas y personal que
elabora requerimientos de compra
5. Conocimiento de proveedores de la empresa. X

6. Estadisticas de compras por producto y unidad de produccion X

7. Datos de contratos con proveedores, proceso e indicadores de las
compras de la empresa.

DESTREZAS ESPECIFICAS IDENTIFICADAS \ 1 2 \
1. Manejar Microsoft Office, familiarizado con sistemas ERP

2. Hablar y escribir inglés

3. Operar fax, fotocopiadora, impresora y computadora.

4. Habilidad para negociacion, manejo y supervision de personal

X | X | X | X [N

Fuente: elaboracidn propia, disefio de propuesta diciembre 2008

Se utilizé esta informacién para definir qué competencias se evaluaran en el
proceso de seleccion y cuales deberan formar parte de la capacitacién. Las

competencias que fueron marcadas con “1” seran metas de capacitacion, las
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competencias que fueron marcadas con “2”, formaran parte de los procesos de
seleccion y de metas de capacitacion, y las competencias marcadas con “3”

sera necesario evaluarlas en un proceso de seleccion.

3.4.6 Deteccion de criterios de desempefio

Se realizé un taller con el comité de expertos, para poder elaborar los criterios
de desempefio de la unidad a su cargo y puesto analizado. De esta forma, se
pudieron resolver dudas de los participantes al momento del llenado de los

formatos utilizados.

Esta fase se dividié en 5 pasos segun la metodologia establecida:

a. Formular el propésito principal o mision de la unidad; los propdsitos
fueron definidos por cada gerente para su area funcional. Para formular

este propdésito, los gerentes respondieron a las siguientes preguntas:

e ¢ Cudl es la principal contribucion de la unidad a la institucién?
e ¢ Cudl eslarazoén de ser de la unidad?

e (Cual es la misiéon de la unidad?

Se revisaron las definiciones elaboradas, para que cumplieran con los

siguientes requisitos:

e Que la frase no excediera de cuatro lineas.
e Que empezara con un verbo infinitivo.
e Aplicable solamente a la unidad en cuestion y no a otras.

e El contenido hace referencia un proposito permanente o durable.
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El proposito principal definido para el Departamento de Compras es:

“Abastecer los insumos necesarios para las diferentes operaciones de la

empresa en el tiempo establecido, con la calidad requerida y al mejor precio

del mercado.”

b.

Identificacion de los principales objetivos de la unidad; basados en el
propésito principal de la unidad, se definieron los objetivos de la misma. El
comité de expertos utilizé las siguientes preguntas como guias para definir
los objetivos:

e ¢ Cudles son los resultados que la unidad debe lograr?

e ¢ Cudles son los productos o servicios que entrega la unidad?

Los principales objetivos del Departamento de Compras pueden verse en
el cuadro 9. Para esta etapa, se utilizé la Guia para Establecer Criterios
de Desempefio por Unidad, en la cual se colocaron los objetivos

definidos. (Ver anexo 3)

Establecer métodos de medicién; se definié la forma como se medira el
cumplimento de los objetivos, utilizando para ello categorias de

indicadores comiUnmente usados.

Por cada objetivo se definieron indicadores, los cuales fueron colocados
en la Guia para Establecer Criterios de Desempefio por Unidad. (Ver

anexo 6)

Determinar la meta; por cada objetivo de la unidad, se determiné una
meta, la cual indica el nivel o estandar que se debe cumplir. Se brindé

orientacion al comité técnico para que las metas establecidas no fueran
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consideradas promedio, mas bien deberian indicar un estandar de alto

rendimiento.

Con la informacion de los objetivos e indicadores, se agregaron las metas

concretas a alcanzar.

Cuadro 10
CRITERIOS DE DESEMPENO DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS.

Objetivos Medicion/ Indicadores Target
(descripcion de resultados a lograr en | (Cémo se medird el resultado o cudles son las evidencias de su |  (meta concrefa a alcanzar, nivel o
cierto periodo de tiempo) cumplimiento) estandar de cumplir o mantener)
Gestionar la compra y entrega de ) ! . ; !
. ‘ y. ! g Tiempo en gestionar la compra de los productos o insumos 15 dias calendario
productos bajo requerimiento
Gestionar la reposicion de productos ) ; .
posick P A Tiempo en reponer productos devueltos. 10 dias calendario
devueltos por las unidades productvas
Supervisar las compras realizadas de Que no excedan de Q 30,000
. ) . |Monto gastado
forma directa por las unidades productvas. mensuales.

Fuente: elaboracidn propia, disefio de propuesta diciembre 2008

e. Determinar criterios de mas bajo nivel; Se procedi6 a determinar los
criterios de desempefio de los cargos en estudio. Para lo cual se
establecieron puestos directos que contribuyen al logro de los objetivos de
la unidad.

Cuadro 11

PUESTOS QUE CONTRIBUYEN AL LOGRO DE OBJETIVOS DEL
DEPARTAMENTO DE COMPRAS.

- Cargos
ObJeJL]vic&sége la (cargos de la unidad que trabajan de
manera directa en el logro del objetivo)
1 o Cotizador/ comprador
e Gerente de compras
2 o Cotizador/ comprador
3 e Gerente de compras

Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008
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Debido a que el presente trabajo se enfoca en los puestos de Direccion,

se definid continuar Unicamente con la informacién relacionada a estos

puestos.

Se utiliz6 la Guia para establecer Criterios de Desempefio por Cargo, en

la cual se colaron los objetivos de los puestos de Direccion.

Cuadro 12
CRITERIOS DE DESEMPENO DE LA GERENCIA DE COMPRAS.

Cargos

Objetivos del Cargo

Medicién / Indicadores

(como se medira el resultado parcial o la
contribucion del cargo al objetivo de la unidad)

Target
(meta concreta a alcanzar por
parte del cargo)

Gerente de compras

Supervisar la compray entrega de
productos bajo requerimiento

Tiempo en gestionar la compra de los productos

El personal a su cargo cumple con
gestionar las compras en 15 dias
calendario

Gerente de compras

Supervisar las compras realizadas
de forma directa por las unidades
productivas.

Monto gastado

Las compras locales de las
unidades no exceden de Q 30,000
mensuales.

Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008

Varias funciones esenciales de

los puestos no estaban

relacionadas

directamente con los objetivos de la unidad, estas funciones deberian ser

evaluadas por el grado en que cumplen sus objetivos intrinsicos. Por lo cual

se procedio a definir los criterios de desempefio de las actividades esenciales

de la posicion. Se utilizo para este proceso la Guia de establecimiento de

Criterios de Desempefio para modelado de Perfiles. (Ver anexo 5)
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CRITERIOS DE DESEMPENO DE LAS FUNCIONES ESCENCIALES DE LA

GERENCIA DE COMPRAS.

Liste solamente las actividades
esenciales de la posicién

Criterios de desempefio
El ocupante es competente cuando

Alcance, contexto y condiciones para el
desempefio

Coordina las negociaciones con los
proveedores.

a. Las negociaciones se cumplen de acuerdo a lo
pactado.

a. Negociaciones globales, independientes con
cada proveedor o bien por medio de subastas.

Aprueba ordenes de compra

a. Las 6rdenes son aprobadas un dia después de su
elaboracion.

a. De toda la empresa

Supervisa actividades de compradores

a. El personal a su cargo cumple con gestionar las
compras en 15 dias calendario

a. Todos los compradores, bajo condiciones
de solvencia acorde al procedimiento.

Fuente: elaboracidon propia, disefio de propuesta diciembre 2008

3.4.7 Elaboracién de descripciones y perfil de competencias.

En esta fase, se procedi6é a sistematizar la informacién que se habia obtenido en

las fases anteriores, dentro de un formato de Descripcion de puesto sugerido.. El

comité de Validacion fue el asignado a llevar a cabo esta parte del proceso de

construccion del sistema.

Esta fase se dividié en 6 pasos segun la metodologia establecida, los cuales

fueron:

a. Completar datos informativos de la posicion.

En esta etapa el Comité de Validacion

completé la informacion de

identificacion de la posicion, la cual incluye; departamento, area, numero

de ocupantes, puesto del supervisor directo, puestos que supervisa y

fecha de elaboracion de la descripcion y perfil laboral.
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Cuadro 14
DATOS INFORMATIVOS DEL PUESTO DE GERENTE DE COMPRAS

Nombre del Puesto: GERENTE DE COMPRAS

Departamento: Compras

Area Administrativa Financiera

Numero de Ocupantes: 1

Puesto del Supervisor Directo Gerente Administrativo Financiero

Cargos que Supervisa Directamente Asistente de Gerencia, compradores/cotizadores
Fecha de Elaboracion: Diciembre 2008

Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008

Formular la Mision o Proposito Principal del Puesto.
Para formular este propésito, el Comité de Validacion, utilizo las siguientes

preguntas:

e (;Cudl es larazdn de ser de la posicion?
e ¢ Cudl es la mision de la posicion?
e ¢ Cudl es la principal contribucion del cargo al area?

e ¢ Cudles son los resultados mas importantes que debe lograr?

Formulado el propdsito principal del cargo, se verific6 que la frase

cumpliera con los siguientes criterios:

e Que la frase no excediera de tres lineas

e Que empezara con un verbo infinitivo.

e Aplicable solamente al cargo en cuestion y no a otros.
e No contiene mas de cuatro verbos.

e Los verbos observables son de conducta observable

El propésito principal definido para la Gerencia de Compras es:
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“Administrar la compra de insumos necesarios para las diferentes
operaciones de la empresa en el tiempo establecido, con la calidad

requerida y al mejor precio del mercado.”

Establecer la educacién formal requerida.

En fases anteriores se identificaron los conocimientos informativos y
destrezas, sin embargo fue en esta fase cuando el Comité de Validacion
definié el nivel educativo requerido para la posicion. El cuadro nimero
14, muestra la Guia utilizada por el comité de Validacion para definir la

educacion formal requerida del puesto de Gerente de compras.

Cuadro 15

EDUCACION FORMAL REQUERIDA DEL PUESTO DE
GERENTE DE COMPRAS

Nivel de Educacién Formal | Especifique el nimero Indique el area de

de afios de estudio 0 | conocimientos formales

los diplomas o titulos
requeridos

No requiere educacion formal

Sexto primaria

Tercero Basico

Bachiller o equivalente

Técnico universitario o
equivalente
Profesional en grado de 5 Administracion de
licenciatura empresas, Economia o
Ingenieria Industrial

Profesional con Maestria o
postgrado

Otros (cursos o capacitacion
recibida)

Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008



d. Agregar al perfil los criterios de desempeiio de las funciones.

Este paso, consisti0 Unicamente en trasladar los criterios de desempefio

identificados con anterioridad al formato final de descriptor de puesto

definido.

e. Establecer requerimientos de Experiencia.

Tomando como referencia las funciones se una guia para que el Comité de

Validacién estableciera los requerimientos de experiencia.

Cuadro 16

REQUERIMIENTOS DE EXPERIENCIA PARA EL PUESTO DE
GERENTE DE COMPRAS

1. TIEMPO DE EXPERIENCIA ( marque solo una)

Ninguna ] Més de uno pero menos de tres afios [ ]
Menos de seis ] Mas de tres pero menos de cinco afios [x]
Hasta un afio ] Mas de cinco afios [ ]

2. ESPECIFICIDAD DE LA EXPERIENCIA (marque las que apliquen)

Experiencia en Instituciones Similares

Empresas privadas, con actividades industriales

Experiencia en puestos similares
Gerencia 0 Sub Gerencia de Compras
Experiencia en actividades similares |:|

Contenido de la experiencia:
Experiencia en el manejo de un departamento de compras de una empresa de tamafio mediana o grande

Fuente: elaboracion propia, disefio de propuesta diciembre 2008
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f. Completar encuesta de “ Entorno Laboral”

Con el objetivo de detectar las principales caracteristicas del entorno de
trabajo donde operan las posiciones en estudio. Se realizé una encuesta
con 26 preguntas cerradas, de caracteristicas del entorno que pueden
incidir en la posicion. Cada Gerente lleno la encuesta para su puesto de
trabajo, marcando con un circulo la respuesta de la escala que
consideraron se adapta mas al entorno del puesto de trabajo. (Ver anexo
8)

Una vez completada, el comité de expertos determiné las 10

caracteristicas del entorno mas criticas para cada posicion.

3.4.8 Validar descripciones de puesto y perfil de competencias

Las descripciones y perfiles elaborados, fueron revisados y depurados por el comité de
Validacion, con el objetivo de que la informaciéon no contenga errores, y permitir asi que
los procesos de recursos humanos en los cuales vayan a utilizarse, se basen en

informacién confiable y exacta.

3.4.9 Clasificar las actividades esenciales y detectar competencias
asociadas alas mismas

La labor del comité de expertos en esta fase fue determinar con base a las

actividades esenciales y el resto informacion que se generd en las fases

anteriores, las competencias basicas y genéricas que el ocupante del puesto

debe poseer.

Debido a la especializacidbn que se requiere en el tema para elaborar una
clasificacion de competencias basicas y genéricas, se sugiri6 al Comité de
Validacion, llevar a cabo esta fase, utilizando la clasificacibn de competencias

para Guatemala identificadas por el Instituto Técnico de Capacitacion
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y Productividad (INTECAP), de manera que el comité de expertos utilizara esta

clasificacion como insumo para su analisis.

Los seis campos de competencias basicas que se utilizaron como base para el

analisis son;

Aplicacion de la Matematica
Dominio de la lectura
Adaptacion al Ambiente
Dominio de la Escritura

Comunicacion Oral

-~ ® a0 T p

Localizaciéon de la informacion.

Los diez campos de competencias genéricas que se utilizaron como base para el

analisis son;

Planificacion de actividades
Calidad de Trabajo
Administracion de Actividades
Administracion de la informacion

Trabajo en equipo

-~ ® a0 T p

Servicio al cliente

Productividad en el trabajo

= «Q

Innovacion en el trabajo

Uso de tecnologia

j. Conservacion del ambiente y seguridad laboral.

Se proporciond al comité técnico informacién, para que pudieran profundizar

sobre los campos de competencia que presenta la clasificacién propuesta.
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Los puestos analizados se encuentran ubicados en la estructura organizacional a
un mismo nivel, por lo que se definidé que integran una familia de puestos. El

nivel ocupacional de esta familia de puestos es el nivel Ejecutivo.

Para determinar las competencias, se proporciond a cada integrante del comité
de expertos una tabla que contenia la lista de competencias basicas y genéricas.
En ésta los ocupantes de las posiciones debian indicar si las competencias eran

aplicables al puesto de trabajo y el nivel requerido de competencia

Cuadro 17
GUIA PARA DETERMINAR COMPETENCIAS BASICAS Y GENERICAS

No [COMPETENCIAS BASICAS ¢ APLICA? NIVEL

Adaptacion al Ambiente 3

Dominio de la lectura

Dominio de la Escritura

Comunicacion Oral

Aplicacién de la Matematica

L R
NN N NN
EE N - - - N
o o (o o o o

o (01 (AW (N

3
3
3
3
3

Localizacion de la informacion.

COMPETENCIAS GENERICAS ¢ APLICA? NIVEL

Administracion de Actividades

Administracion de la informacion

Trabajo en equipo

Servicio al cliente

Productividad en el trabajo

Innovacién en el trabajo

~N (o |0 | B (W IN e

Uso de tecnologia
Conservacion del ambiente y
8 |seguridad laboral.

INTECAP. Gestion por Competencia Laboral

N N R G
NI T R SR § R R | R | R [ )
w (W [w|w |w |[w |w
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Los resultados fueron revisados por el comité de validacién, el cual procedi6 a
listar las competencias que aplican a los puestos de gerencia dentro de la
empresa. Para facilitar la implementacibn del modelo de gestion por
competencias, es recomendable iniciar con un numero reducido de
competencias, por lo cual el comité de validacion seleccioné dentro de las
competencias listadas, 3 competencias basicas y 3 competencias genéricas. Las

competencias seleccionadas para los puestos de direccion fueron:

Cuadro 18
COMPETENCIAS BASICAS Y GENERICAS DEFINIDAS

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacion al ambiente

Aplicacién Matematica

Localizacion de la informacion.

COMPETENCIAS GENERICAS

Planificacion de actividades

Administracién de actividades

Trabajo en equipo

Fuente: Trabajo de campo, diciembre 2008

3.5 Perfiles de competencias para los puestos de direccion

La metodologia utilizada permitid la identificaciéon, definicion y validacion de
competencias laborales, las cuales se establecen en un perfil de competencias
para cada uno de los puestos de Direccion del area en estudio. Este perfil forma
parte de la descripcion del puesto, con las cuales ya cuenta la empresa y se

adaptaran en el proceso de implementacion del modelo de gestion.

A continuacion se presenta el Perfil de Competencias para los puestos de

Direccion:
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3.5.1 Perfil de Competencias del Gerente de Compras.

1. Identificacién

Nombre del Puesto

Gerente de Compras

Departamento Compras
Division Administrativa
Ndmero de ocupantes 1

Puesto del supenisor directo

Gerente Administrativo

Cargos que supenvisa directamente

Asistente de Gerencia, Compradores

Fecha de elaboracion

Diciembre 2008

2. Proposito principal del puesto

Administrar la compra de insumos necesarios para las diferentes operaciones de la empresa en el tiempo establecido,
con la calidad requerida y al mejor precio del mercado

3. Funciones, Criteriosy campo de aplicacion

Funciones principales de la Posicién

Criterios de Desempefio
(El ocupante es competente
cuando)

Entorno de Desempefio

1. Coordina las negociaciones con los
proveedores

a. Las negociaciones se cumplen de
acuerdo a lo pactado

a. Negociaciones globales,
independientes con cada proveedor o
bien por medio de subastas

2. Aprueba ordenes de compra

a. Las o6rdenes son aprobadas un dia
después de su elaboracion

a. De toda la empresa

3. Supenisa actividades de compradores

a. El personal a su cargo cumple con
gestionar las compras en 15 dias
calendario

a. Todos los compradores, bajo
condiciones de solvencia acorde al
procedimiento

4. Relaciones de puesto

Funciones principales de la Posicién

Relaciones del puesto

1. Coordina las negociaciones con los proveedores

Proveedores

2. Aprueba ordenes de compra

Gerentes de otros departamentos

3. Supenisa actividades de compradores

Compradores

5. Competencias Basicas y Genéricas

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacion al ambiente

Aplicacion Matematica

Localizacion de la informacién

NIVEL COMPETENCIAS GENERICAS NIVEL
3 Planificacion de actividades 4
4 Administracion de actividades 4
4 Trabajo en equipo 4

6. Educacion formal requerida.

Nivel de educacién formal

Afos de estudio

Area de conocimientos formales

Profesional en grado de Licenciatura

5 afios

Administracién de Empresas, Economia
o Ingenieria industrial




7. Conocimientos informativos requeridos
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CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

DESCRIPCION

1. Niwvel Estratégico

Conocimiento de la vision, misién, objetivos y estrategias de la
empresa. Politicas de compras

2. Tendencias, practicas y enfoques

3. Mercado / Entorno

Mercados de materias primas para la fabricacién de aceites y grasas.

4. Productos y senicios

5. Leyes y regulaciones

Regulaciones sobre importaciones y requisitos para la actividad de
compras

6. Personas y areas

Todas las gerencias, jefaturas y personal que elabora requerimientos
de compra

7. Proveedores/ contratistas

Todos los proveedores de la empresa.

8. Datos Empresariales

Record de compra por producto y unidad de produccion

9. Otros datos

Datos de contratos, procesos e indicadores de las compras de la
empresa

8. Destrezas especificas requeridas.

DESTREZAS ESPECIFICAS

DETALLE

1. Programas informaticos Microsoft Office

2. ldiomas Hablar y escribir inglés

3. Equipos Fax, fotocopiadora, impresora, computadora

4, Otras Habilidad de negociacién, manejo y supenisién de personal

9. Requerimientos de Seleccién y Capacitacion

CONOCIMIENTOS

REQUERIMIENTOS DE | REQUERIMIENTOS DE
SELECCION CAPACITACION

. Nivel Estratégico

X

. Tendencias, practicas y enfoques

. Mercado / Entorno

X X

. Productos y senicios

X

. Leyes y regulaciones

. Personas y éareas

. Proveedores/ contratistas

. Datos Empresariales

(N[OOI A|W[W[N]F-

. Otros datos

X
X[ X[ X[ X

DESTREZAS

. Programas informaticos

. Idiomas

. Equipos

ArlW[(N]|F

. Otras

XXX X

10. Experiencia Laboral Requerida

DIMENSIONES DE EXPERIENCIA

DETALLE

1. Tiempo de experiencia

Mas 3 afios de experiencia

2. Especificidad de experiencia

Experiencia en empresas privadas industriales como Gerente de
Compras o Sub gerente




11. Funciones de la posicion
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Funciones de la Posiciéon

1. Presentar resultados del departamento a la Gerencia Administrativa

2. Calcular los incentivos a colaboradores

3. Corregir y modificar ordenes de Compra

4. Recibir y analizar las solicitudes de compra de un monto definido

5. Realizar visitas a proveedores para conocer procesos productivos

12. Caracteristicas mas relevantes del Entorno Laboral de la Posicion

CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES

ESCALA

1. Relaciones interpersonales

Métodos de comunicacion

Teléfono

Frecuencia continua

Subjetividad de la comunicacion

Muy objetiva

Interaccion social

Mucho Contacto

Responsabilidad por el trabajo de otros

Alta responsabilidad

2. Condiciones fisicas del trabajo

Privacidad del area de trabajo

Cierta privacidad

Vestuario

Formal

3. Caracteristicas estructurales de la posicion

Impacto de las decisiones

Gran impacto

Vinculacién estratégica Clara

Viajes de trabajo:
Frecuencia Mensualmente
Destino Nacional
Medios Terrestre
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3.5.2. Perfil de Competencias del Gerente de Sistemas

1. Identificacién

Nombre del Puesto

Gerente de Sistemas

Departamento Sistemas
Divisién Administrativa
Numero de ocupantes 1

Puesto del supenisor directo

Gerente Administrativo

Cargos que supenvisa directamente

Jefe de desarrollo y Jefe de soporte Técnico

Fecha de elaboracion

Diciembre 2008

2. Propésito principal del puesto

toma de decisiones

Proveer tecnologia y garantizar el resguardo, la exactitud, y la certeza de la informacion de la empresa para el apoyo a la

3. Funciones, Criteriosy campo de aplicacién

Funciones principales de la Posicion

Criterios de Desempefio
(El ocupante es competente
cuando)

Entorno de Desempefio

1. Elaborar el plan estratégico de la
tecnologia e informacién, con el fin de
alinearse a los objetivos de la empresa

a. El plan estratégico del
departamento es trasmitido en
tiempo y con objetivos alcanzables.
b. Se proporcionan los recursos
necesarios para llevar a cabo la
gestion

a. Todas las areas del departamento

2. Realizar mediciones de indicadores de
desempefio de las areas bajo su
responsabilidad

a. El personal a su cargo cumple
con los objetivos establecidos por
puesto

a.. Departamento de informatica

3. Revisar presupuestos y coordinar de
forma adecuada la utilizacion de los
recursos asignados

a. Se cumple con el presupuesto del
departamento

a. Toda la empresa

4. Relaciones de puesto

Funciones principales de la Posicion

Relaciones del puesto

alinearse a los objetivos de la empresa

1. Elaborar el plan estratégico de la tecnologia e informacion, con el fin de

Gerencia administrativa

responsabilidad

2. Realizar mediciones de indicadores de desempefio de las areas bajo su

Jefe de desarrollo y Jefe de soporte
técnico

recursos asignados

3. Revisar presupuestos y coordinar de forma adecuada la utilizacion de los

Todas las gerencias

5. Competencias Basicas y Genéricas

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacion al ambiente

Aplicacion Matematica

Localizacién de la informacion

NIVEL COMPETENCIAS GENERICAS NIVEL
3 Planificacién de actividades 4
4 Administracion de actividades 4
4 Trabajo en equipo 4

6. Educacion formal requerida.

Nivel de educacion formal

Anos de estudio

Area de conocimientos formales

Profesional en grado de Licenciatura

5 afios

Ingenieria en Sistemas




7. Conocimientos informativos requeridos
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CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

DESCRIPCION

1. Nivel Estratégico

Conocimiento de la vision, mision, objetivos y estrategias de la
empresa.

2. Tendencias, practicas y enfoques

En el area de tecnologia

3. Mercado / Entorno

4. Productos y senicios

5. Leyes y regulaciones

6. Personas y areas

Todas las gerencias, jefaturas y personal bajo su cargo

7. Proveedores/ contratistas

8. Datos Empresariales

Manejo de toda la informacioén sistematizada de la empresa

9. Otros datos

8. Destrezas especificas requeridas.

DESTREZAS ESPECIFICAS

DETALLE

1. Programas informéticos Todos los software necesarios para la gestion de operacion de la emprg
2. ldiomas Hablar y escribir inglés

3. Equipos Fax, fotocopiadora, impresora, computadora

4. Otras Manejo y supenision de personal

9. Requerimientos de Seleccién y Capacitacién

CONOCIMIENTOS

REQUERIMIENTOS DE | REQUERIMIENTOS DE
SELECCION CAPACITACION

. Nivel Estratégico

X

. Tendencias, practicas y enfoques

X X

. Mercado / Entorno

. Productos y senicios

. Leyes y regulaciones

. Personas y areas

. Proveedores/ contratistas

. Datos Empresariales

[N MlwW|w[N|-

. Otros datos

DESTREZAS

. Programas informaticos

. Idiomas

. Equipos

AlW[IN|F

. Otras

XXX >

10. Experiencia Laboral Requerida

DIMENSIONES DE EXPERIENCIA

DETALLE

1. Tiempo de experiencia

Mas 3 afios de experiencia

2. Especificidad de experiencia

Manejo de ERP y JDE, conocimiento en base de datos, infraestructura
de red y arquitectura de senidores




11. Funciones de la posicion
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Funciones de la Posicion

1. Investigar y revisar procedimientos para encontrar mejoras

2. Supenvisar compra de suministros de informatica

3. Controlar las impresiones y uso telefénico de la empresa

4. Autorizar gastos del departamento

12. Caracteristicas mas relevantes del Entorno Laboral de la Posicion

CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES |

ESCALA

1. Relaciones interpersonales

Métodos de comunicacion

Correo electrénico

Frecuencia continua

Teléfono

Frecuencia continua

Subjetividad de la comunicacion

Muy objetiva

Interaccion social

Mucho Contacto

Responsabilidad por el trabajo de otros

Alta responsabilidad

2. Condiciones fisicas del trabajo

Privacidad del area de trabajo Privacidad
Entorno laboral Interior oficina
Vestuario Formal

3. Caracteristicas estructurales de la posicién

Impacto de las decisiones

Gran impacto

Vinculacion estratégica Clara

Viajes de trabajo:
Frecuencia Mensualmente
Destino Nacional
Medios Terrestre

Aprendizaje continuo

Actualizacién constante




3.5.3. Perfil de Competencias del Contralor General

1. Identificacion
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Nombre del Puesto

Contralor General

Departamento Contraloria
Division Administrativa
NUmero de ocupantes 1

Puesto del supenisor directo

Gerente Administrativo

Cargos que supenisa directamente

Supenisor de contabilidad, Asistente de Contralor

Fecha de elaboracién

Diciembre 2008

2. Propésito principal del puesto

Coordinar en la empresa el adecuado registro de las transacciones que generan operaciones contables y costos

3. Funciones, Criterios y campo de aplicacion

Funciones principales de la Posicién

Criterios de Desempefio
(El ocupante es competente

Entorno de Desempefio

1. Define los parametros y métodos para
operar las transacciones contables

a. Las transacciones contables
cuentan con parametros y métodos
adecuados

a. Areas de presupuestos, costos y
contabilidad

2. Revisa el pago de impuestos

a. Todos los pagos se efectian de
acuerdo al programa y leyes \vigentes

a. De todas las operaciones de la
empresa

3. Revisa los estados financieros de la
empresa

a. Los estados financieros permiten la
correcta toma de decisiones

a. Toda la empresa

4. Relaciones de puesto

Funciones principales de la Posicién

Relaciones del puesto

1. Define los parametros y métodos para operar las transacciones contables

Gerencia Administrativa, Contador
General

2. Revisa el pago de impuestos

Contador General, Gerente Financiero

3. Revisa los estados financieros de la empresa

Junta Directiva, Gerencia Administrativa,
Contador General, Gerente Financiero

5. Competencias Bésicas y Genéricas

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacion al ambiente

Aplicacién matematica

Localizacion de la informacion

NIVEL COMPETENCIAS GENERICAS NIVEL
3 Planificacion de actividades 4
4 Administracion de actividades 4
4 Trabajo en equipo 4

6. Educacién formal requerida.

Nivel de educacién formal

Afios de estudio

Area de conocimientos formales

Profesional en grado de Licenciatura

5 afios

Auditoria y Contaduria Publica




. Conocimientos informativos requeridos
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CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

DESCRIPCION

. Nivel Estratégico

Conocimiento de la vision, misién, objetivos y estrategias de la empresa

. Tendencias, practicas y enfoques

. Mercado / Entorno

Industria nacional

. Productos y senicios

Todos los productos o senicios de la empresa

. Leyes y regulaciones

Legislacién Financiera y Fiscal

. Personas y éareas

Gerencias Yy jefaturas de area

. Proveedores/ contratistas

. Datos Empresariales

Presupuestos, indices financieros, y toda la documentacion contable

. Otros datos

. Destrezas especificas requeridas.

DESTREZAS ESPECIFICAS

DETALLE

. Programas informéaticos

Microsoft Office

1

2. ldiomas Hablar y escribir inglés

3. Equipos Computadora y equipo de oficina

4. Otras Importacion y exportaciones de bienes

. Requerimientos de Seleccién y Capacitacion

CONOCIMIENTOS

REQUERIMIENTOS DE
SELECCION

REQUERIMIENTOS DE
CAPACITACION

. Nivel Estratégico

X

. Tendencias, practicas y enfoques

. Mercado / Entorno

. Productos y senicios

Leyes y regulaciones

. Personas y areas

. Proveedores/ contratistas

. Datos Empresariales

. Otros datos

DESTREZAS

. Programas informaticos

. Idiomas

. Equipos

NEINE

Otras

X[ XXX

10. Experiencia Laboral Requerida

DIMENSIONES DE EXPERIENCIA

DETALLE

1.

Tiempo de experiencia

5 afios de experiencia

2.

Especificidad de experiencia

Amplio dominio del area contable y fiscal. Experiencia especifica en

empresas industriales




11. Funciones de la posicion
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Funciones de la Posicion

1. Coordinar la revisién y actualizacién de la nomenclatura contable
2. Gestionar la adquisicién de recursos o insumos para el funcionamiento adecuado del area contable
3. Controlar actividades por medio de fijacion de estandar, fecha de ejecucion de programas y cumplimiento de procedimientod

12. Caracteristicas mas relevantes del Entorno Laboral de la Posicién

CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES

ESCALA

1. Relaciones interpersonales

Métodos de comunicacién

Correo electrénico

Frecuencia continua

Teléfono

Frecuencia continua

Subjetividad de la comunicacién

Muy objetiva

Interaccion social

Poco contacto

Responsabilidad por el trabajo de otros

Alta responsabilidad

2. Condiciones fisicas del trabajo
Privacidad del area de trabajo Privacidad
Entorno laboral Interior oficina
Vestuario Formal

3. Caracteristicas estructurales de la posicion

Impacto de las decisiones

Gran impacto

Vinculacion estratégica Clara

Viajes de trabajo:
Frecuencia Clara
Destino Nacional e internacional
Medios Terrestre y aéreo




3.5.4. Perfil de Competencias del Auditor Interno.

1. Identificacién
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Nombre del Puesto

Auditor Interno

Departamento Auditoria
Division Administrativa
NUmero de ocupantes 1

Puesto del supenisor directo

Gerente Administrativo

Cargos que supenisa directamente

Supenisores de Auditoria

Fecha de elaboracion

Diciembre 2008

2. Propésito principal del puesto

Contribuir al logro de los objetivos de la empresa a través de la evaluacién eficiente de los controles internos establecidos,
realizando la funcién de manera independiente

3. Funciones, Criterios y campo de aplicacién

Funciones principales de la Posicion

Criterios de Desempefio
(El ocupante es competente
cuando)

Entorno de Desempefio

a. Administrar el Departamento de
Auditoria de forma eficiente para alcanzar
los objetivos definidos

a. Se alcanzan los objetivos
establecidos por el departamento
b. Se cumple con el presupuesto
establecido

Todo el departamento de Auditoria

b Apoyar a Junta Directiva en la evaluacion

de riesgos detectados

a. Informa de manera oportuna los
hallazgos detectados

b. Coordinar los requerimientos de
apoyo

Toda la empresa

c. Definir las directrices para las auditorias

y Su presupuesto asignado

a. Promuewe un plan integral de
auditorias.

B. Prepara un presupuesto anual y lo
cumple

Todo el departamento de Auditoria

4. Relaciones de puesto

Funciones principales de la Posicion

Relaciones del puesto

a. Administrar el Departamento de Auditoria de forma eficiente para alcanzar los

objetivos definidos

Todo el personal bajo su cargo

b Apoyar a Junta Directiva en la evaluacién de riesgos detectados

Junta Directiva

c. Definir las directrices para las auditorias y su presupuesto asignado

Supenisores de Auditoria

5. Competencias Basicas y Genéricas

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacién al ambiente

Aplicacién Matemética

Localizacion de la informacion

NIVEL COMPETENCIAS GENERICAS NIVEL
3 Planificacion de actividades 4
4 Administracion de actividades 4
4 Trabajo en equipo 4

6. Educacion formal requerida.

Nivel de educacién formal

Afios de estudio

Area de conocimientos formales

Profesional en grado de Licenciatura

5 afios

Auditoria y Contaduria Publica




7. Conocimientos informativos requeridos
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CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

DESCRIPCION

1. Nivel Estratégico

Conocimiento de la visién, misién, objetivos y estrategias de la

empresa

2. Tendencias, practicas y enfoques

Nuewos enfoques de auditoria interna

3. Mercado / Entorno

Condiciones laborales en la industria

4. Productos y senicios

Todos los productos o senvicios de la empresa

5. Leyes y regulaciones

Cadigo tributario y leyes fiscales

6. Personas y areas

Todo el personal

7. Proveedores/ contratistas

8. Datos Empresariales

Presupuestos, indices financieros, y toda la documentacion contable

9. Otros datos

8. Destrezas especificas requeridas.

DESTREZAS ESPECIFICAS

DETALLE

1. Programas informaticos Microsoft Office

2. ldiomas Hablar y escribir inglés

3. Equipos Fax, fotocopiadora, impresora, computadora
4. Otras Manejo y supenvision de personal

9. Requerimientos de Seleccion y Capacitacion

REQUERIMIENTOS DE REQUERIMIENTOS DE
CONOCIMIENTOS SELECCION CAPACITACION
1. Nivel Estratégico X
2. Tendencias, practicas y enfoques X
3. Mercado / Entorno X
3. Productos y senicios X
4. Leyes y regulaciones X
5. Personas y areas X
6. Proveedores/ contratistas
7. Datos Empresariales X
8. Otros datos
DESTREZAS
1. Programas informaticos X
2. ldiomas X
3. Equipos X
4. Otras X
10. Experiencia Laboral Requerida
DIMENSIONES DE EXPERIENCIA DETALLE

1. Tiempo de experiencia

5 afios de experiencia

2. Especificidad de experiencia

Supenision y Gerencia de Auditoria interna y externa en empresas

industriales




11. Funciones de la posicion
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Funciones de la Posicion

1. Evaluar hallazgos reportados por el personal bajo su cargo

2. Supenvisar la adecuada elaboracion de informes de auditorias realizadas

3. Autorizar requerimientos del departamento bajo su cargo

4. Evaluar el desempefio del personal bajo su cargo

5. Supeniisar la ejecucion del plan de trabajo

12. Caracteristicas mas relevantes del Entorno Laboral de la Posicion

CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES | ESCALA

1. Relaciones interpersonales

Métodos de comunicacion

Correo electrénico

Frecuencia continua

Teléfono

Frecuencia continua

Subjetividad de la comunicacion

Muy objetiva

Interaccion social

Mucho Contacto

Responsabilidad por el trabajo de otros

Alta responsabilidad

2. Condiciones fisicas del trabajo

Privacidad del area de trabajo Privacidad
Entorno laboral Interior oficina
Vestuario Formal

3. Caracteristicas estructurales de la posicion

Impacto de las decisiones

Gran impacto

Vinculacién estratégica Clara

Viajes de trabajo:
Frecuencia Mensualmente
Destino Nacional
Medios Terrestre




3.5.5. Perfil de Competencias del Gerente de Recursos Humanos

1. Identificacién
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Nombre del Puesto

Gerente de Recursos Humanos

Departamento

Recursos Humanos

Division

Administrativa

Numero de ocupantes

1

Puesto del supenisor directo

Gerente Administrativo

Cargos que supenisa directamente

Asistentes y Auxiliares de Recursos Humanos

Fecha de elaboracion

Diciembre 2008

2. Propdsito principal del puesto

Administrar de forma adecuada los procesos de recursos humanos para contribuir con los objetivos de la empresa

3. Funciones, Criterios y campo de aplicacién

Funciones principales de la Posicion

Criterios de Desempefio
(El ocupante es competente
cuando)

Entorno de Desempefio

1. Disefiar e implementar estrategias para
la correcta gestiéon de Recursos Humanos

a. Las estrategias del departamento
surgen de los objetivos establecidos
por la Junta Directiva

b. Se alcanzan los objetivos
establecidos para el departamento

Para todos los procesos de recursos
humanos

2. Supenisar el desempefio del personal
del departamento de recursos humanos

a. El personal bajo su cargo alcanza
un desempefio que cumple las
expectativas

b. Se alcanzan los objetivos
establecidos para el departamento

Todo el departamento de recursos
humanos

3. Coordinar el correcto pago de salarios

a. Se cumple con el pago de salario
en la fecha y monto presupuestado

Toda la empresa

4. Relaciones de puesto

Funciones principales de la Posicion

Relaciones del puesto

Humanos

1. Disefiar e implementar estrategias para la correcta gestion de Recursos

Gerencia Administrativa y Junta Directiva|

2. Supenisar el desempefio del personal del departamento de recursos humanos

Asistentes y Auxiliares de Recursos
Humanos

3. Coordinar el correcto pago de salarios

Auxiliares de planillas, Gerente
Financiero, Contador

5. Competencias Basicas y Genéricas

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacion al ambiente

Aplicacién Matematica

Localizacion de la informacién

NIVEL COMPETENCIAS GENERICAS NIVEL
3 Planificacion de actividades 4
4 Administracién de actividades 4
4 Trabajo en equipo 4

6. Educacion formal requerida.

Nivel de educacion formal

Afios de estudio

Area de conocimientos formales

Profesional en grado de Licenciatura

5 afios

Psicologia Industrial o Administracion
de Empresas




7. Conocimientos informativos requeridos
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CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

DESCRIPCION

1. Nivel Estratégico

Conocimiento de la visién, mision, objetivos y estrategias de la
empresa

2. Tendencias, practicas y enfoques

De gestion de recursos humanos.

3. Mercado / Entorno

Condiciones laborales en la industria

4. Productos y senicios

Todos los productos o senicios de la empresa

5. Leyes y regulaciones

Reglamento interno, cddigo de trabajo, y leyes laborales

6. Personas y areas

Todas las gerencias, jefaturas y personal bajo su cargo

7. Proveedores/ contratistas

8. Datos Empresariales

Rotacion de personal, planilla, capacitaciones hora/hombre, etc

9. Otros datos

8. Destrezas especificas requeridas.

DESTREZAS ESPECIFICAS DETALLE
1. Programas informéticos Microsoft Office
2. ldiomas Hablar y escribir inglés
3. Equipos Fax, fotocopiadora, impresora, computadora
4. Otras Manejo y supenision de personal

9. Requerimientos de Seleccidon y Capacitacion

REQUERIMIENTOS DE | REQUERIMIENTOS DE
CONOCIMIENTOS SELECCION CAPACITACION
1. Nivel Estratégico X
2. Tendencias, practicas y enfoques X
3. Mercado / Entorno X
3. Productos y senicios X
4. Leyes y regulaciones X
5. Personas y areas X
6. Proveedores/ contratistas
7. Datos Empresariales X
8. Otros datos
DESTREZAS
1. Programas informaticos X
2. Idiomas X
3. Equipos X
4. Otras X
10. Experiencia Laboral Requerida
DIMENSIONES DE EXPERIENCIA DETALLE

1. Tiempo de experiencia

mas de 3 afios de experiencia

2. Especificidad de experiencia

Dominio de procesos de recursos humanos en una empresa industrial.
Manejo de personal




11. Funciones de la posicion
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Funciones de la Posicion

1. Coordinar los procesos de reclutamiento y seleccién de personal

2. Implementar el plan anual de capacitacién

3. Elaborar planes de carrera del personal de alto potencial

4. Realizar andlisis de compensacion

2. Coordinar la comunicacién interna de la empresa

12. Caracteristicas mas relevantes del Entorno Laboral de la Posicion

CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES

ESCALA

1. Relaciones interpersonales

Métodos de comunicacion

Cara a cara

Frecuencia continua

Teléfono

Frecuencia continua

Subjetividad de la comunicacion

Muy objetiva

Interaccion social

Mucho Contacto

Responsabilidad por el trabajo de otros

Alta responsabilidad

2. Condiciones fisicas del trabajo

Privacidad del area de trabajo Privacidad
Entorno laboral Interior oficina
Vestuario Formal

3. Caracteristicas estructurales de la posicion

Impacto de las decisiones

Gran impacto

Vinculacién estratégica Clara

Viajes de trabajo:
Frecuencia Mensualmente
Destino Nacional
Medios Terrestre
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3.5.6. Perfil de Competencias del Gerente de Bodegas y Talleres

1. Identificacion

Nombre del Puesto

Gerente de Bodegas y Talleres

Departamento

Talleres y Bodegas

Division

Administrativa

NUmero de ocupantes

1

Puesto del supenisor directo

Gerente Administrativo

Cargos que supenisa directamente

Supenisor de mantenimiento y supenisor de bodegas

Fecha de elaboracion

Diciembre 2008

2. Propésito principal del puesto

Mantener una correcta operacién de la maquinaria, y velar por un eficiente proceso de manejo de inventarios en las bodegas.

3. Funciones, Criterios y campo de aplicacion

Funciones principales de la Posicién

Criterios de Desempefio
(El ocupante es competente

Entorno de Desempefio

1. Coordinar la ejecucion de
mantenimientos preventivos y correctivos
mayores a la maquinaria

a. El programa de mantenimiento
cumple con los requerimientos
técnicos de la maquinaria.

b. La disponibilidad de la maquinaria
cumple con el nivel establecido

b. Equipos industriales y maquinaria
agricola

2. Supenisa proyectos especificos de
mecénica.

a. Los proyectos se realizan
manteniéndose dentro del tiempo y
presupuesto establecido

a. Proyectos de maquinaria industrial o
agricola

3. Supenisa la operacion correcta de las
bodegas

a. El indice de rotacién de los
materiales se mantiene dentro del
parametro definido.

a. Todas las bodegas de materiales de la
empresa.

4. Relaciones de puesto

Funciones principales de la Posicion

Relaciones del puesto

magquinaria

1. Coordinar la ejecucion de mantenimientos preventivos y correctivos mayores a la

Supenisor de mantenimiento

2. Supenisa proyectos especificos de mecénica.

Todo el personal de talleres

3. Supenisa la operacion correcta de las bodegas

Todo el personal de bodegas

5. Competencias Basicas y Genéricas

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacién al ambiente

Aplicacion Matemética

Localizacién de la informacién

NIVEL COMPETENCIAS GENERICAS NIVEL
3 Planificacion de actividades 4
4 Administracién de actividades 4
4 Trabajo en equipo 4

6. Educacion formal requerida.

Nivel de educacion formal

Afios de estudio

Area de conocimientos formales

Profesional en grado de Licenciatura

5 afios

Ingenieria Mecéanica o Industrial




. Conocimientos informativos requeridos
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CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

DESCRIPCION

. Nivel Estratégico

Conocimiento de la vision, mision, objetivos y estrategias de la empresa.

. Tendencias, practicas y enfoques

Tecnologias nuevas de maquinaria industrial

. Mercado / Entorno

. Productos y senicios

Todos los productos o senvicios de la empresa

. Leyes y regulaciones

. Personas y areas

Gerencias Yy jefaturas de area.

. Proveedores/ contratistas

Proveedores de repuestos y maquinaria

. Datos Empresariales

Estadisticas de produccion

. Otros datos

Catélogos de materiales, manuales de partes y de operacion.

. Destrezas especificas requeridas.

DESTREZAS ESPECIFICAS

DETALLE

. Programas informaticos

Microsoft Office, programas de mantenimiento de maquinaria

. Idiomas

Leer inglés

. Equipos

Computadora y equipo de oficina

AlWIN|-

. Otras

Conocimientos de operacién de maquinaria y soldadura

. Requerimientos de Seleccién y Capacitaciéon

CONOCIMIENTOS

REQUERIMIENTOS DE
SELECCION

REQUERIMIENTOS DE
CAPACITACION

. Nivel Estratégico

X

. Tendencias, practicas y enfoques

X

X

. Mercado / Entorno

. Productos y senicios

x

. Leyes y regulaciones

. Personas y areas

. Proveedores/ contratistas

. Datos Empresariales

NGO A|WWIN|F-

. Otros datos

X[ XXX

DESTREZAS

. Programas informéaticos

. Idiomas

. Equipos

AlWIN |-

. Otras

XXX |X

10. Experiencia Laboral Requerida

DIMENSIONES DE EXPERIENCIA

DETALLE

1.

Tiempo de experiencia

5 afios de experiencia

2.

Especificidad de experiencia

Jefatura de talleres en empresas industriales




11. Funciones de la posicién
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Fu

nciones de la Posicién

1. Evaluar los indices de operacién de la maquinaria

2. Supenisar el abastecimiento de repuestos en el taller.

3. Coordinar proyectos de instalacién de maquinaria

industrial

4. Verificar e implementar procedimientos de operacion en movimientos de bodegas y materiales.

12. Caracteristicas mas relevantes del Entorno Laboral de la Posicién

CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES |

ESCALA

1. Relaciones interpersonales

Métodos de comunicacion

Cara a cara

Frecuencia continua

Teléfono

Frecuencia continua

Subjetividad de la comunicacion

Muy objetiva

Interaccion social

Mucho contacto

Responsabilidad por el trabajo de otros

Alta responsabilidad

2. Condiciones fisicas del trabajo

Privacidad del &rea de trabajo

Poca privacidad

Entorno laboral

Exterior /interior oficina

Vestuario

Informal

3. Caracteristicas estructurales de la posicion

Impacto de las decisiones

Gran impacto

Vinculacion estratégica Clara
Viajes de trabajo:
Frecuencia Clara
Destino Nacional
Medios Terrestre
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3.5.7. Perfil de Competencias del Gerente Financiero

1. Identificacién

Nombre del Puesto

Gerente Financiero

Departamento Finanzas
Division Administrativa
Numero de ocupantes 1

Puesto del supenisor directo

Gerente Administrativo

Cargos que supenisa directamente

Jefe de caja, jefe de créditos, jefe de presupuestos

Fecha de elaboracién

Diciembre 2008

2. Propésito principal del puesto

de calidad, oportuno y confiable

Manejar de forma eficiente las areas de caja, créditos y presupuestos de manera eficiente, a fin de proporcionar un senicio

3. Funciones, Criteriosy campo de aplicacion

Funciones principales de la Posicién

Criterios de Desempefio
(El ocupante es competente

Entorno de Desempefio

1. Autoriza desembolsos y otras
operaciones relacionadas con el flujo de
efectivo

a. Los pagos se realizan de acuerdo
al presupuesto y normas
establecidas

a. Pagos de cualquier tipo

2. Presenta a la Gerencia General los
estados financieros de la empresa

a. La informacién no contiene errores

a. Estados financieros completos

3. Supenisa el desempefio y la aplicacion
de procesos y politicas internas del
departamento bajo su cargo

a. Se cumplen con los objetivos
anuales establecidos por el
departamento de finanzas

a. todo el departamento de finanzas

4. Relaciones de puesto

Funciones principales de la Posicién

Relaciones del puesto

1. Autoriza desembolsos y otras operaciones relacionadas con el flujo de efectivo

Jefe de caja

2. Presenta a la Gerencia General los estados financieros de la empresa

Gerencia General

departamento bajo su cargo

3. Supenisa el desempefio y la aplicacion de procesos y politicas internas del

Todo el personal del Departamento de
Finanzas

5. Competencias Bésicas y Genéricas

COMPETENCIAS BASICAS

Adaptacion al ambiente

Aplicaciéon Matematica

Localizacion de la informacion

NIVEL COMPETENCIAS GENERICAS NIVEL
3 Planificacion de actividades 4
4 Administracion de actividades 4
4 Trabajo en equipo 4

6. Educacion formal requerida.

Nivel de educacién formal

Afios de estudio

Area de conocimientos formales

Profesional en grado de Licenciatura

5 afios

Auditoria y Contaduria Publica,
Administracién de Empresas
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CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

DESCRIPCION

. Nivel Estratégico

Conocimiento de la visién, misién, objetivos y estrategias de la

empresa

. Tendencias, practicas y enfoques

. Mercado / Entorno

Sistema financiero nacional e internacional

. Productos y senicios

Todos los productos o senicios de la empresa

. Leyes y regulaciones

Leyes financieras y fiscales

. Personas y areas

Gerencias y jefaturas de area

. Proveedores/ contratistas

. Datos Empresariales

Presupuestos, indices financieros, y toda la documentacién contable

. Otros datos

Actualizacion macroeconémica

. Destrezas especificas requeridas.

DESTREZAS ESPECIFICAS

DETALLE

1. Programas informéticos Microsoft Office

2. ldiomas Hablar y escribir inglés

3. Equipos Computadora y equipo de oficina

4. Otras Importacion y exportaciones de bienes
9. Requerimientos de Seleccion y Capacitacion

REQUERIMIENTOS DE | REQUERIMIENTOS DE
CONOCIMIENTOS SELECCION CAPACITACION
1. Nivel Estratégico X
2. Tendencias, practicas y enfoques
3. Mercado / Entorno X
3. Productos y senicios X
4. Leyes y regulaciones X
5. Personas y areas X
6. Proveedores/ contratistas
7. Datos Empresariales X
8. Otros datos X X
DESTREZAS
1. Programas informaticos X
2. ldiomas X
3. Equipos X
4. Otras X
10. Experiencia Laboral Requerida
DIMENSIONES DE EXPERIENCIA DETALLE

1.

Tiempo de experiencia

5 afios de experiencia

2.

Especificidad de experiencia

Experiencia en departamentos financieros de empresas industriales
grandes, de preferencia multinacionales, especificamente el area de

tesoreria




11. Funciones de la posicién
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Funciones de la Posicion

1. Revisa reportes de estado de cartera de clientes

2. Prepara y revisa reporte de flujo de efectivo

3. Establece politicas, indicadores y plan de trabajo para el proceso de presupuestos

4. Evalia proyectos de inversion, negociacién de descuentos y prestamos

5. Sigue las variables econémicas que pueden afectar el desarrollo de las actividades de la empresa

12. Caracteristicas mas relevantes del Entorno Laboral de la Posicion

CARACTERISTICAS MAS RELEVANTES | ESCALA

1. Relaciones interpersonales

Métodos de comunicacion
Correo electrénico Frecuencia continua
Teléfono Frecuencia continua
Subjetividad de la comunicacién Muy objetiva
Interaccién social Poco contacto
Responsabilidad por el trabajo de otros Alta responsabilidad
2. Condiciones fisicas del trabajo
Privacidad del area de trabajo Privacidad
Entorno laboral Interior oficina
Vestuario Formal
3. Caracteristicas estructurales de la posicion
Impacto de las decisiones Gran impacto
Vinculacion estratégica Clara
Viajes de trabajo:
Frecuencia semanal
Destino Nacional e internacional
Medios Terrestre y aéreo
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3.6 Implementacién del sistema de gestion de recursos humanos por

competencias laborales en la empresa “Aceites y Grasas”

Con el objetivo de que la empresa este en condiciones de implementar el
Sistema de Gestion de Recursos Humanos por competencias. Se propone un

plan de accion.

El plan de accion detalla las actividades importantes para la implementacion del
sistema de gestibn de recursos humanos por competencias laborales en la
empresa “Aceites y Grasas”,.

3.6.1 Elementos para la implementacion.

a. Infraestructura fisica.

En la actualidad el departamento de Recursos Humanos cuenta con la
infraestructura fisica adecuada en el area de oficinas, para iniciar la
implementacion del nuevo sistema de gestién. Sin embargo en el redisefio de la
estructura o procesos, pueden surgir requerimientos que se deberan de

contemplar.

b. Infraestructura tecnolégica
Como se pudo constatar en el diagnostico realizado, se cuenta con el equipo y
soporte técnico de informatica adecuado para realizar procesos de recursos

humanos.

El software adquirido por la empresa recientemente, para el area de recursos
humanos, permitira integrar los procesos de una gestibn basada en
competencias laborales. Este sistema informatico es integral y permite establecer
objetivos estratégicos del area y llevar un cuadro de mando central para la toma

de decisiones.
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3.6.2 Recursos necesarios para la implementacion del sistema de gestion

de recursos humanos por competencias.

a. Recursos materiales
Se hard necesario contar con recursos materiales para toda la etapa de
implementacion. Estos recursos incluyen; papeleria de oficina, mobiliario, entre

otros.

b. Recursos financieros
Se hace necesario solicitar un presupuesto especifico para el proceso de

implementacion, el cual se adjunta en el Cuadro 6.

c. Recursos Humanos.

Es de vital importancia que se cuente con un equipo de trabajo que domine el
tema de competencias laborales para la correcta implementacion del sistema.
Debido a que el personal de recursos humanos no domina este tipo de gestion
se recomienda a la empresa “Aceites y Grasas”, solicitar la asesoria técnica del
Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP).
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3.6.3 Plan de accion para la implementacion del sistema de gestién de

recursos humanos por competencias laborales en la empresa “Aceites y

Grasas”

Cuadro 19
PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTAR UNA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS POR COMPENTENCIAS LABORALES EN “ACEITES Y GRASAS”

Objetivo: Implementar un modelo de gestién por competencias laborales en todos los procesos de recursos humanos de

la empresa “Grasas y Aceites”, durante el afio 2010.

PERIODO DE
ACTIVIDADES META RESPONSABLE COSTO
TIEMPO

1. Solicitar asesoria técnica al Contar con un asesor especialista en |Gerencia de Recursos
INTECAP, para implementar el sistema |el tema de competencias laborales  [Humanos
de gestion por competencias laborales  |durante todo el proceso de 20,000.00 1 mes

implementacion
1. Evaluar personal Integrar personal que implementara el Gerencia de Recursos
2. Seleccionar personal que partcipara |sistema Humanos 1 semana
en la implementacion
1. Definir programa de entrenamiento | Capacitar al 100% del personal del |Empresa asesora
2. Impartir programa definido proyecto de implementacion en el 6.000.00 3
3. Evaluar conocimientos tema de competencias laborales R semanas
1. Revisar y validar las descripciones  |Actualizar el 100% de las Departamento de Recursos
de puesto descripciones de puesto de la Humanos / 1 mes

empresa Gerencia Administrativa
1. Revisar procesos de recursos Disefiar todos los procesos de la Departamento de Recursos
humanos actuales gestion de recursos humanos de la  [Humanos
2. Redisefiar procesos de recursos empresa por competencias laborales 10,000.00 2 meses
humanos
3. Validar procesos disefiados
1. Evaluar recursos necesarios para los|Integrar los recursos necesarios Departamento de Recursos
procesos por competencias definidos  |para realizar los procesos por Humanos 3
2. Seleccionar recursos competencias definidos meses
1. Definir informacién a trasmitir Lanzar una campafia de Departamento de Recursos
2. Seleccionar medios adecuados de  |sensibilizacién y comunicacion para  |Humanos
comunicacion con cada publico objetivo |los diferentes publicos objetivos 20,000.00 1 mes
3. Ejecutar campafia
1. Definir programa de entrenamiento  |Capacitar al 100% de personal de la | Departamento de Recursos 25,000.00 2 meses
2. Impartir programa definido empresa en el tema de competencias |Humanos.
3. Evaluar conocimientos laborales

TOTAL 81,000.00

Nota: Los costos no incluyen la adquisicion de herramientas para los diferentes procesos por competencias, ya que estas deberan seleccionarse
después de definidos los procesos por competencias.
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CONCLUSIONES

1. Se determiné que la carencia de una planificacion adecuada en el Area de
Recursos Humanos, y el desconocimiento de la gestiobn por competencias
laborales, no ha permitido implementar este tipo de gestion.

2. Los procesos de recursos humanos no estan integrados dentro de un sistema
gue facilite la utilizacibn de conceptos objetivos y compartidos por toda la

organizacion.

3. El sistema de gestion actual no permite evaluar habilidades, destrezas y
comportamientos especificos para cada puesto de trabajo. Lo que provoca que
los programas de capacitacion no vayan orientados hacia la mejora de las

competencias requeridas por la organizacion.

4. Se cuenta actualmente con recurso humano, infraestructura y materiales para
iniciar un proceso de implementacion, de un nuevo modelo de gestiébn de

recursos humanos, que permita lograr ventajas competitivas.

5. No es posible obtener certificaciones 1SO 9000;2000, ya que el modelo de

gestion de recursos humanos actual, no cumple con los requisitos de esta norma.
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RECOMENDACIONES

Es necesario que la empresa “Aceites y Grasas”, implemente una gestion de
recursos humanos por competencias laborales, de forma sistemética y
estratégica, integrando los diferentes procesos de recursos humanos:
admision de personas, aplicacion de personas, compensacion, desarrollo de
personas, mantenimiento de personas y monitoreo. Contando para ello con
asesoria especifica en el area de competencias laborales, la cual puede
realizarse por parte del Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad
(INTECAP).

El sistema de gestion de recursos humanos por competencias debera integrar
procesos claves para este tipo de gestiébn, que permitan la evaluaciéon y
desarrollo de competencias requeridas por la organizacién. Estos deberan

disefiarse como parte de la implementacion del nuevo sistema de gestion.

Revisar y evaluar en forma periddica las competencias seleccionadas para los
puestos de Direccion de la empresa “Aceites y Grasas”, ya que estas deben
responder a las necesidades especificas de desempefio de un puesto en un

contexto determinado.

Se debe de establecer un proceso de planeacion estratégica dentro del Area
de Recursos Humanos, que permita realizar un analisis del modelo de

gestion en forma periddica.

Es necesario modificar el disefio organizacional actual, para que este
responda a los requerimientos de una gestion de recursos humanos por

competencias.
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ANEXOS
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ANEXO 2

GUIA PARA LA CALIFICACION DE FUNCIONES

Las siguientes escalas sirven para identificar las funciones esenciales de (puestos, procesos, ocupaciones, etc.)

donde:
F=  Frecuencia [E=  Impacto de los errores CM=Complejidad
Escalas/ Definicion Para aplicar esta escala hdgase la siguiente pregunta

e  Frecuencia: Cuél es la frecuencia ¢Con qué frecuencia se ejecuta esta funcion? Si la frecuencia
esperada de esta funcién o es variable pregintese ¢Cudl es la frecuencia tipica de
actividad. gjecucion de esta funcion?

e Impacto de los errores: Qué tan ¢, Qué consecuencias tiene un mal desempefio de la funcién? O
graves son las consecuencias por ¢Qué tan grave son las consecuencias por un incorrecto
un incorrecto desempefio de la desempefio de la funcion?
funcion.

e  Complejidad: Se refiere al gradode | ¢Qué tanto esfuerzo supone desempefiar la funcion? O
esfuerzo y al nivel de conocimientos | alternativamente: ¢requiere el desempefio de esta funcion un
y destrezas requeridas para elevado grado de conocimientos y habilidades?
desempefiar la funcién.

GRADACION DE LAS ESCALAS
GRADO | FRECUENCIA IMPACTO DE LOS ERRORES COMPLEJIDAD

5 Todos los dias | Consecuencias muy graves pueden Maxima complejidad: La  funcion
afectar a toda la organizacion en demanda el mayor grado de esfuerzos.
miiltiples aspectos

4 Al menos una Consecuencias Graves: Pueden Alta Complejidad; La funcién demanda
vez por semana | afectar resultados, procesos o areas un considerable nivel de esfuerzo /

funcionales de la organizacion. conocimientos / _habilidades.

3 Al menos una Consecuencias considerables: Complejidad Moderada: La funcién
vez cada quince | Repercuten negativamente en los requiere un grado medio de esfuerzo /
dias. resultados, o trabajos de otros. conocimientos y habilidades.

2 Unavez almes | Consecuencias menores; Cierta Baja Complejidad: La funcién requiere
incidencia en resultados o actividades | un  bajo nivel de esfuerzo /
que pertenecen al mismo puesto. conocimientos / habilidades.

1 Otro ( bimestral, | Consecuencias minimas: Poca o Minima complejidad: La funcién o

trimestral, ninguna incidencia en funciones o actividad requiere un minimo nivel de
semestral) resultados. esfuerzo / conocimientos / habilidades.
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ANEXO 6
Competencias Basicas definidas para los puestos de Direccién y niveles de

competencia.

CAMPO DE COMPETENCIA: LOCALIZACION DE LA INFORMACION.

Agrupa las competencias que permiten al trabajador informar y estar informado de todo hecho, realidad,
problema, trabajo, que pueda aplicar y favorecer la mejora continua y el acceso a las innovaciones en general.
Elementos de Competencia

1.1 Archiva la informacion segun especificaciones.
1 1.2 Utiliza sistemas manuales de obtener y dar informacion.

1.3 Maneja indices y codigos alfabéticos, numéricos y pictdricos.

2.1 Opera, registra, alimenta y establece formatos cuando maneja la informacion.
2.2 Verifica, guarda y mantiene la informacion.

2.3 Distribuye informacion a varias areas de trabajo de la organizacion.

3.1 Conoce dénde ésta almacenada la informacion de la organizacion.
3.2 Procesa y protege la informacion relacionada con diversos contextos.

3.3 Divulga la informacion de acuerdo a sus funciones de trabajo.

4.1 Analiza la informacion con el propdsito de utilizarla en otros contextos de la organizacion.
4 4.2 Disefia sistemas mas seguros y rapidos para accesar a la informacion.

4.3 ldentifica implicaciones, tendencias y patrones de informacion de diversas fuentes.

5.1 Evalia la informacion que proviene de fuentes nacionales e internacionales.
5.2 Trasforma procesos, procedimientos y acciones basadas en la informacion recabada

encaminadas a mejorar la gestion de la calidad, y hacia la mejora continua.




CAMPO DE COMPETENCIA: ADAPTACION AL AMBIENTE

Agrupa las competencias relacionadas con el sistema de valores y actitudes sociales, culturales y laborales, que
necesita el trabajador para desempefiar funciones laborales, consciente de que es una persona gque pertenece a
un grupo social con valores y normas, comportamientos aceptados, derechos y obligaciones, tanto por parte de si

mismo, como de los demas y se adapta al entorno laboral en cuyo seno le toca servir.
NIVEL Elementos de Competencia

1.1 Utiliza la infraestructura y equipos de trabajo de acuerdo a procedimientos y parametros e
instructivos sociales establecidos. Se relaciona con toda persona de acuerdo a técnicas de
comunicacion y relaciones basicas.

1.2 Se compromete con la cultura, y se adapta a grupos sociales cumpliendo con valores, politicas y
normas sociales establecidas.

1.3 Aplica valores y normas sociales establecidas.

1.4 Cuida de su apariencia personal de acuerdo a parametros de higiene y seguridad establecidos.

2.1 Respeta a sus compafieros y autoridades de acuerdo a parametros establecidos.

2.2 Se manifiesta sociable con los grupos que participa. Manifiesta un comportamiento y una forma
de sery actuar acorde con la cultura social establecida.

2.3 Tiene una orientacion clara hacia el cliente y la bisqueda de su satisfaccion.

2.4 Manifiesta conductas sociales y culturales basicas de acuerdo a pardmetros establecidos (como
saludos y maneras de comunicarse).

3.1 Aplica y vela por la aplicacion de una jerarquia de valores, que justifica acciones y modos de
pensar de acuerdo a las estrategias establecidas.

3.2 Promueve un marco que permite el establecimiento de interacciones sociales eficaces y
automaticas entre los diferentes grupos sociales.

3.3 Utiliza la formacién como una estrategia para implementar la cultura, normas y valores sociales y
de conducta.

3.4 Desarrolla un clima de sinceridad y confianza que permite exteriorizar manifestaciones sociales
agradables mediante la formacion sistematica.

4.1 Investiga y disefia nuevas formas de jerarquia de valores para que el clima social y cultural sea
positivo.

4.2 Investiga y disefia nuevas estrategias para mejorar la cultura social y del ambiente en funcién de
la mejora continua.

4.3 Investiga y disefia estrategias para desarrollar un clima social y ambiental de confianza y
responsabilidad.

4.4 Investiga y disefia nuevas jerarquias de valores, de acuerdo a procedimientos o teorias sociales y
ambientales.

4.5 Establece necesidades formativas para la aplicacion y conocimientos de politicas, valores,
estrategias de desarrollo social y cultural.

5.1 Potencializa los valores importantes de la cultura social y ambiental y modifica los menos
relevantes.

5.2 Analiza, evalla, transforma e institucionaliza politicas, valores y estrategias, planes para mantener
un clima social y cultural hacia el aseguramiento de la calidad de vida.

5.3 Desarrolla habilidades en los mandos de mayor jerarquia como modelos a seguir, debido a su
comportamiento en la sociedad.

5.4 Facilita la participacion social y comunitaria en el disefio de planes y proyectos formativos para la
adquisicién de valores y de condiciones de vida vitales.




CAMPO DE COMPETENCIA: APLICACION DE LA MATEMATICA

Agrupa las competencias que permiten al trabajador comprender y manejar aspectos cuantitativos y conceptos
relacionados con nociones de espacio y tiempo, de realidad y casualidad, de namero, orden, medida, tamafio y
forma de movimiento, velocidad, fuerza y energia, y las ideas de las relaciones ldgicas fundamentales como las

del todo, la parte y la inferencia.
NIVEL Elementos de Competencia

1.1 Reconoce los nimeros naturales.

1.2 Hace conteos y agrupamientos, sigue una secuencia numérica logica, ordena y clasifica fichas,
boletas, turnos, recibos, facturas, documentos y cartas, de acuerdo a fechas u otros sin dificultad.

1.3 Encuentra y sigue direcciones con numeraciones varias.

1.4 Caodifica y decodifica itinerarios simples sobre redes. Cuenta productos, materiales, lotes,
insumos, clientes y otros sin dificultad.

1.5 Toma medidas de longitud.

1.6 Conoce nombres, grafia, simbolos y cantidades con las que se representa a los niimeros.

2.1 Desarrolla operaciones aritméticas de suma, resta, multiplicacion y division de nimeros
naturales.

2.2 Extiende facturas, pedidos, drdenes, recibos sin dificultad.

2 2.3 Aplica porcentajes.

2.4 Calcula areas y volumenes de figuras regulares.

2.5 Encuentra errores o faltas en documentos con referencias numéricas.

2.6 Establece turnos del personal.

2.5 Planteay resuelve problemas aritméticos sencillos.

2.6 Utiliza el sistema métrico de medidas.

3.1 Resuelve problemas de l6gica, calcula areas, perimetros y volimenes aplicados a problemas de
la vida diaria.

3.2 Generaliza en base a informacion matematica conocida.

3 3.3 Abstrae en base a informacion matematica conocida.

3.4 Interpreta en base a informacion matematica conocida.

3.5 |Infiere en base a informacion matematica conocida.

3.6 Lleva controles estadisticos.

3.7 Despejay resuelve formulas-elabora presupuestos, calcula intereses, utilidades sobre capital,
productos y otros.

4.1 Calcula promociones de ventas, estima ganancias, analiza estados financieros.

4.2 Elabora estadisticas de ventas y produccion.

4 4.3 Proyecta volimenes de produccion.

4.4 Elabora presupuestos de materiales de obras voluminosas.

4.5 Calcula segmentos y cuotas de mercado.

4.6 Elabora presupuestos anuales de compras, ventas, gastos, proyecciones de ventas de productos
e insumos necesarios para el desarrollo de diversas éreas.

5.1 Resuelve problemas complejos de pasos mdltiples que podrian requerir la manipulacion de la
informacion matematica original.

5.2 Plantea razones, compara y las usa para realizar transformaciones u otros calculos.

5.3 Resuelve problemas que involucran mas de una variable desconocida o no lineal.

5.4 Conoce de célculos en porcentajes de cambio.

5.5 Determina el impacto del valor econémico de varias posibilidades.

5.6 Encuentra errores en calculos de operaciones mltiples.

5.7 Toma decisiones y transforma procesos con base a informacién matematica, geométrica y
estadistica.




ANEXO 7
Competencias Genéricas y niveles de competencia definidos para los

puestos de Direccidn.

CAMPO DE COMPETENCIA: PLANIFICACION DE ACTIVIDADES

Agrupa las competencias que debe poseer el trabajador mediante las cuales logra la definicion de fines,
resultados, objetivos e ideales. Asi como la seleccién de los medios a utilizar para lograrlos; bases de trabajo,

recursos materiales, financieros y humanos.
NIVEL Elementos de Competencia

1.1 Identificar los recursos para el desarrollo de sus actividades diarias conforme metas establecidas.

1.2 Identifica tiempos y movimientos en la ejecucion de sus actividades conforme rutas criticas de
trabajo.

1.3 Elaborar pedido de acuerdo a metas.

1.4 Elaborar presupuestos simples con base a requerimientos de trabajo.

2.1 Elaborar programas de trabajo a nivel personal en funcién de los requerimientos y capacidades
2 de trabajo.

2.2 Elaborar presupuestos de trabajo a nivel de una orden de trabajo, con base a teoria de costos.
2.3 Elaborar drdenes de trabajo con base a demandas de clientes y formatos establecidos.

3.1 Elaborar pronosticos de operacion con base a informacion recabada.

3.2 Elaborar agendas de actividades del area a su cargo, diaria, mensual y anual conforme planes de
3 la organizacion.

3.3 Elaborar presupuestos técnicos para un grupo de trabajo, con base a teoria de presupuestos.

3.4 Elaborar programas para un grupo de trabajo, con base a la planeacion tactica de la organizacion.

4.1 Aplicar técnicas de elaboracion de planes y proyectos en diferentes contextos de la organizacion,
de acuerdo a las necesidades de la misma.

4 4.2 Programar integralmente recursos humanos, financieros, materiales y otros, conforme politicas
organizacionales.

4.3 Disefiar politicas y estrategias directivas, funcionales y competitivas de acuerdo a necesidades
organizacionales.

4.4 Aplicar técnicas de formulacion de presupuestos, conforme procedimientos administrativos.

5.1 Establecer las politicas institucionales conforme capacidades y expectativas organizacionales.

5.2 Definir las estrategias Directivas, Competitivas y Operativas de la organizacion conforme
capacidades y expectativas de las partes interesadas.

5.3 Fundamentar planes y presupuestos organizacionales conforme capacidades y expectativas de la
organizacion.




CAMPO DE COMPETENCIA: ADMINISTRACION DE ACTIVIDADES

Agrupa las competencias que debe poseer el trabajador mediante las cuales direcciona y controla las actividades
que realiza, para asi alcanzar los objetivos y metas. Este campo integra la autogestion del trabajo, asi como la

gestion del trabajo que realizan otras personas.
NIVEL Elementos de Competencia

1.1 Preparar los recursos necesarios de acuerdo a instructivos de trabajo y otros condicionantes.

1.2 Conservar el equipo y herramientas a su cargo durante el periodo de vida Util del mismo, de
acuerdo a especificaciones técnicas del producto.

1.3 Adquirir los insumos necesarios para la ejecucion del proceso, de acuerdo a requerimientos
establecidos.

2.1 Cotizar materiales, equipo e insumos en base a requerimientos, de acuerdo a lineamientos de la
2 organizacion.

2.2 Llevar control de existencias de los recursos de acuerdo a los lineamientos de la organizacion.
2.3 Ejecutar programas de trabajo personal de acuerdo a lo planificado.

3.1 Organizar el trabajo de los integrantes del equipo a su cargo con base a lo planificado.

3 3.2 Proveer recursos para ejecucion de procesos de acuerdo a requerimientos.

3.3 Implementar rutas de materiales e insumos de acuerdo a los objetivos de la organizacion.
3.4 Brindar induccion al personal de acuerdo a lineamientos de la organizacion.

4.1 Analizar los problemas del area funcional a su cargo 0 empresa para buscar la mejor solucion y
lograr las metas.

4.2 Tomar decisiones para resolver problemas del area funcional a su cargo o de su empresa, para

4 lograr las metas establecidas.

4.3 Organizar el desarrollo del recurso humano a su cargo de acuerdo a politicas de la organizacion.

4.4 Aplicar las técnicas de control, a efecto de que se cumpla con lo establecido en la planeacion
tactica de la organizacion.

4.5 Aplicar la teoria de la administracion financiera para tomar decisiones correspondientes de
acuerdo con politicas de la organizacion.

5 5.1 Evaluar politicas y estrategias conforme a la Mision de la organizacion.
5.2 Definir la planeacion estratégica de la organizacion.
5.3 Evaluar presupuestos de la organizacion.




CAMPO DE COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO

11

1.2
14

Agrupa las competencias que se requieren que el trabajador comparta, que estimule las acciones de dar, recibir

informacion, cosas, experiencias, vivencias, actividades, sentimientos y otros intercambios.
NIVEL Elementos de Competencia

Manejar adecuadamente sus relaciones interpersonales de acuerdo a las normas
organizacionales.

Expresar aceptacion mutua con sus compafieros de equipo de trabajo.

Compartir logros y necesidades en la consecucion de objetivos segin requerimientos de la
organizacion.

21

2.3
2.4

Brindar facilidades para el desarrollo de trabajo en equipo segun la misién de la organizacion.
Expresar confianza hacia el trabajo de sus compafieros seglin mistica de la organizacion.
Expresar apoyo a las acciones de equipo de acuerdo al problema a solucionar.

Aplicar técnicas de integracion de grupos de trabajo de acuerdo a teorias establecidas y
lineamientos de la organizacion.

Gestionar de manera compartida la responsabilidad sobre las acciones grupales de acuerdo a
metas de la organizacion.

Ejercer supervision efectiva para el aprendizaje del grupo de trabajo de acuerdo a requerimientos
de la organizacion.

Aplicar técnicas de conduccion de grupos en base a teorias establecidas y lineamientos de la
organizacion.

Aplicar técnicas de liderazgo que permitan mejorar el trabajo en equipo del area a su cargo,
conforme a necesidades organizacionales.

4.1
4.2

Plantear el trabajo a realizar en equipo, de acuerdo a requerimientos de la organizacion.
Definir las acciones para fomentar el trabajo en equipo en base a requerimientos de la
organizacion.

51

Generar sinergia, dinamismo, entusiasmo, dentro de la organizacion para el trabajo en equipo.
Fundamentar el sistema de valores que facilita el trabajo en equipo, conforme a las posibilidades
de la organizacion.

Aplicar técnicas de liderazgo que permitan mejorar el trabajo en equipo de la empresa a su cargo
conforme objetivos de la organizacion.




ANEXO 8

Encuesta de Entorno Laboral

|. RELACIONES INTERPERSONALES

1. Formalidad de la comunicacién: Grado en el que la comunicacion es informal o personal (por
ejemplo; conversaciones espontaneas cara a cara) o formal o impersonal (tales como: llamadas
telefénicas, circulares, memorandos, correos electrdnicos, etc. Con poca interaccién personal).

1 | 2 3 | 4 | 5 6 | 7

Muy informal Medianamente formal Muy formal

2. Métodos de comunicacién: frecuencia con la que el puesto requiere una variedad de métodos de
comunicacién tales como: cara a cara, discursos publicos, video — conferencias, etc. Estime la
frecuencia segun la siguiente escala:

Métodos de comunicacion

a. Cara a cara

b. Individual o grupal

¢. Discurso publico

d. Video conferencia

e. Correo de voz

f. Teléfono

g. Correo electrénico

h. Computadora Interactiva

i. Notas escritas a mano

j. Cartas y Memos
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k. Reportes / Informes escritos

3. Subjetividad de la comunicacion: grado en que la posicidn comunica contenidos subjetivos o
emocionales (sentimientos, pensamientos, ideas) versus la comunicacion de contenidos objetivos,
verificados, y basados en datos o hechos.

1 | 2 3 | 4 | 5 6 | 7

Muy objetiva Medianamente Objetiva Muy Objetiva

4. Interaccion social: Grado requerido de contactos interpersonales (clientes, pares, supervisados,
personas externas, participantes etc.)

1 [ 2 3 | 4 | 5 6 | 7

Muy poco contacto Mediano contacto Mucho contacto

5. Privacidad de la comunicacion: nivel en que las comunicaciones del puesto pueden ser vigiladas,
monitoreadas por otros.

1 | 2 3 | 4 | 5 6 | 7

Muy poca privacidad Mediana privacidad Mucha privacidad




6. Tipo de Interaccién Laboral: Se refiere a la importancia de los distintos papeles que el ocupante del
puesto puede asumir.
Calificar con la siguiente escala:
a =poca importancia b = cierta importancia ¢ = mediana importancia
d = importante e =Muy importante

Tipos de interaccion o roles requeridos

a. Supervisar / dirigir el trabajo de otros

b. Persuadir o influenciar

c. Proveer servicio / asistencia / ayuda a otros

d. Capacitar / entrenar a otros

e. Colaborar / apoyar a un equipo / grupo

f. Coordinar / organizar actividades de otros

g. Entrevistar / indagar / investigar a otros

h. Oponer / confrontar / cuestionar a otros

i. Tratar con el puablico
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J. Otro ( especificar )

7. Responsabilidad por la salud / seguridad de otros: nivel en el cual la Posicion requiere que el
ocupante sea cuidadoso en no causar dafio a otros. Incluye la responsabilidad de establecer politicas y
programas de proteccién a otros.

1 | 2 3 | 4 | 5 6 | 7

Ninguna responsabilidad Corta responsabilidad Alta responsabilidad

8. Responsabilidad por el trabajo de otros: Asumir la responsabilidad por resultado de otros. Incluye
asumir la responsabilidad por los errores o fracasos de otros.

1 [2 3 [4 [5 6 [ 7

Ninguna responsabilidad Corta responsabilidad Alta responsabilidad

9. Situaciones conflictivas: Grado en el que la estructura funcional de la posicién, lleva al ocupante a
afrontar inevitablemente conflictos con otros (ejemplos: un policia arrestando a un sospechoso, un
cobrador visitando a clientes morosos, un abogado iniciando un juicio penal, un encargado de
departamentos de quejas, etc.)

1 2 3 4 5

Nunca Rara vez Algunas veces frecuentemente siempre

IIl. CONDICIONES FiSICAS DEL TRABAJO

10. Entorno Laboral: Frecuencia con la que el trabajo es ejecutado en una variedad de entornos como
interiores, exteriores, etc. ( Ver anexo: Tabla “A™)

Entorno Laboral

Interiores, controlado

Interiores, no controlado

Exteriores, expuesto

Exteriores, cubierto

Exteriores vehiculo / equipos
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Interiores vehiculo / equipo




11. Privacidad del area de trabajo:
Grado en el que el &rea de trabajo es privada.

1 | 2 3 | 4 | 5 6 | 7

Poca privacidad Cierta privacidad Mucha privacidad

12. Condiciones ambientales: Frecuencia con la que las actividades de la posicion son ejecutadas en
condiciones ambientales extremas. ( Ver anexo: Tabla:"A”)

Condiciones Ambientales

1. Ruidos distractores

2. Temperaturas extremas

3. Poca lluminacion

4. Contaminantes

5. Espacio Laboral reducido

6. Vibracion general del cuerpo

7. Falta de ventilacion

8. Polvo u otras particulares en el ambiente

9. Olores desagradables

10. Humedad en el ambiente
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11. Exceso de agua

13. Tipos de riesgo: Identifique el principal tipo de riesgo que afecta a la posicion, segin la siguiente

Escala.
1 = riesgo secundario 2 = riesgo moderado 3 = riesgo principal
TIPOS DE RIESGO

a. Quimico: gases, vapores, material particular como polvo o liquidos 1 2 3
b. Fisico: ruido vibraciones, temperaturas extremas, presiones anormales, radiaciones 1 2 3
ionizantes y no ionizantes.

c. Biologico: microorganismos de origen vegetal, animal, organico, inorganico. 1 2 3
d. Ergonémico: Instalaciones locativas, posturas, forzadas, accidente vehicular, choque 1 2 3
eléctrico, otros impactos o golpes al cuerpo.

e. Otro, especificar: 1 2 3

15. Vestimenta Laboral: grado en el que ocupante debe vestir varios tipos de vestimenta, uniformes,
equipos, etc. ( Ver anexo: Tabla “A”)

1. Ropa formal de trabajo

2. Uniforme ordinario o regular

3. Uniforme para mantenimiento

4. Vestimenta de seguridad regular
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5. Vestimenta de seguridad especial.




Il CARACTERISITCAS ESTRUCTURALES DE LA POSICION

15. Consecuencias de los errores: amplitud y severidad de los errores mas graves que pueden ocurrir por
negligencia en el desempefio de la posicién.

1 [ 2 3

[ 4 B

6 | 7

minimas

Cierta gravedad

Muy graves

16. Impacto de las decisiones: amplitud e impacto de las decisiones del ocupante en el nivel de resultados
de alguna unidad (area, departamento, proceso)

Nivel de impacto de las decisiones en los resultados

1 | 2 3 | 4 |5 6 | 7
Minimo Cierto impacto Gran impacto
Frecuencia de las decisiones
1 2 3 4 5 6 7
nunca anual mensual semanal diario Varias veces | continuamente

17. Rendimiento por resultados: Grado en el que el rendimiento del ocupante es juzgado por resultados
tangibles o por ausencia de errores verificales.

1 | 2 3

[ 4 |5

6 | 7

Muy limitado

Cierta importancia

sustancial

18. Libertad de decisiones: Grado de libertad o autonomia que tiene la posicion para tomar decisiones 0

establecer metas de trabajo.

1 [ 2 3
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6 | 7

Muy poca

Cierta libertad

Amplia libertad

19. Vinculacion Estratégica: Nivel en que el puesto ejecuta actividades directamente relacionadas con el

cumplimiento de la misién

vision de la institucion, versus actividades de apoyo, soporte 0 asesoria.

1 | 2 3

| 4 |5

6 | 7

Muy poca vinculacion

Cierta vinculacion

Clara vinculacion

20. Claridad de la Tarea: Grado en el que las actividades a lograr estan claramente definidos o

comunicados.
1 | 2 3 | 4 | 5 6 | 7
Poca claridad Mediana claridad Alta claridad

21. Precision Requerida: Rango en el que la posicion requiere un desempefio de precision o exactitud, ya

sea en lo manual 0 en lo mental.

1 | 2 3

4 | 5

6 | 7

No aplica Bajo grado

Mediano grado

Alto grado




22. Requerimientos de Vigilancia y alerta: Nivel en que el ocupante debe mantener la atencién o la
vigilancia de eventos que no ocurren con frecuencia o que estan sujetos a cambio constante.

1 | 2

3 4 |

5

6 | 7

No aplica

Cierta importancia importante

Muy importante

23. Nivel de competicién: Nivel en que la posicion requiere que el ocupante compita con otros o esté
consciente de presiones competitivas.

1 | 2

3 | 4 | 5

6 | 7

Baja competicion

Mediana competicion

Poco estructuradas

24. Distracciones e interrupciones: Nivel en que el ocupante No puede esperar un trabajo libre de
interrupciones. Incluye el grado de control del ocupante sobre las interrupciones.

1 | 2

3 | 4 | 5

6 | 7

No aplica

Ciertas interrupciones

Muchas interrupciones

25. Aprendizaje continuo: grado en que la posicion demanda una actualizacion constante de
conocimientos y habilidades, o el aprendizaje de nuevas actividades de trabajo.

1 | 2

3 | 4 | 5

6 | 7

No aplica

Requiere cierta actualizacién

Actualizacién constante

26. Viajes de Trabajo: Frecuencia requerida de viajes por motivos de trabajo. Use las siguientes escalas:

Frecuencia Tipica Destinos mas usuales Principales Medios

7 =Diaria 5 = Locales: en la misma ciudad, o ciudades 3 = Terrestre: automavil, bus, tren, etc.
de la misma provincia, estado o departamento.

6 = Semanal 4= Nacionales: a otras provincias, estados o 2 = Aéreo: aviones, helicopteros, etc.
departamentos

5 = Quincenal 3 = Internacional Regional: a otros paises de la | 1 = Maritimo: lancha, barco, etc.
misma region

4 = Mensual 2 = Internacional continental: a paises lejanos
en el mismo continente

3 = Semestral 1 = Internacional Intercontinental: viajes a
paises en otros continentes

2 = Anual

1= Més de un afio




ANEXO 9
Guia de entrevista Gerente de Recursos Humanos

GUIA DE ENTREVISTA

, UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
5, _/ ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS.

Entrevista dirigida al Gerente de Recursos Humanos de la empresa.

1. Cuenta el departamento de recursos humanos objetivos definidos?
. Si a.1 Cuales son?

o)

b. No (pase a pregunta No. 3)

2. Los objetivos definidos del departamento surgen de los objetivos globales de la organizacion?
a. Si
b. No

3. Los valores de la empresa se reflejan en las politicas, normas y principios?
a. Si
b. No

4. La gestioén actual de recursos humanos surge de un proceso de planificaciéon estratégico?
a. Si
b. No

5. Existen politicas definidas para la administracion de los recursos humanos?
a. Si
b. No

8. La gestion de recursos humanos actual esta disefiada para que el recurso mas importante
de la empresa sean los trabajadores?

a. Si

b. No

9. Que medios existen en la empresa para valorar los aportes de los colaboradores?
a. Si
b. No

10. Cuenta el departamento de recursos humanos con un organigrama definido?
a. Si a.1 Como esta integrado?

b. No

11. Cuantas personas tiene a su cargo?

12. Cuales son los procesos que realizan en la gestion actual de recursos humanos?




13. Estén los procesos integrados por algin marco de referencia comdn?
a. Si
b. No

14. Se evallian periédicamente los procesos de recursos humanos
a. Si a.1 Como son evaluados?

b. No

15. Se cuenta con perfiles laborales?
a. Si
b. No

16. El proceso de seleccién permite definir brechas entre el perfil del puesto y los candidatos?
a. Si
b. No

17. Las brechas detectadas en el proceso de seleccion entre el perfil del puesto y el ocupante del cargo
se utiliza como informacioén para los programas de capacitacién?

a. Si

b. No

18. Existen planes de carrera ?
a. Si
b. No

19. Realizan detecciones de necesidades de capacitacion?
a. Si a.1l Como se realizan?

b. No

20. Se tiene definido un sistema de evaluacion del desempefio?
a. Si
b. No

21. Lacompensacion esta amarrada el desempefio mostrado por los colaboradores?
a. Si
b. No



ANEXO 10

Boleta de encuesta para Gerentes y Jefes de Area.

BOLETA DE ENCUESTA PARA GERENTES Y JEFES DE AREA

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
|[FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
// ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS.

La presente encuesta tiene fines académicos, por lo cual solicitamos su colaboracion para responder
las preguntas que el encuestador le realizara.

o

oo pR

Como calificaria el senicio que recibe del departamento de recursos humanos?
Bueno

Regular

Deficiente

Los puestos bajo su cargo tienen perfiles laborales definidos?
Si
No

Los resultados de los procesos de seleccion le proporcionan datos de; ¢ Quién de los
candidatos se adecua mas al perfil de la posicion?

Si

No

. Cree necesario calificar comportamientos especificos en los candidatos para tomar mejores

decisiones en la seleccién de personal?
Si

. No

El personal contratado posee los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para
realizar las funciones del puesto de trabajo?

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Casi nunca

Nunca

Los procesos de seleccion, le proporcionan informacién que puede utilizarse para definir la
capacitacion necesaria de los nuewos colaboradores?

Si

No

Existe un plan de capacitacion definido para el personal bajo su cargo?
Si
No ( pase a pregunta No. 6)

El plan de capacitacion se basa en necesidades especificas de sus colaboradores para
cumplir con el perfil del puesto ?

Si

No



9. Existen planes de carrera para cada colaborador?
a. Si
b. No

10. Considera usted que los procesos de recursos humanos actuales buscan la mejora continua de las
habilidades y destrezas, conocimientos, y actitudes de los colaboradores?

a. Si

b. No

11. Tiene la empresa definido un sistema de evaluacion del desempefio para todos los puestos de trabajo?
a. Si
b. No

12. Se evalla a los colaboradores para detectar las necesidades de capacitacion que estos tengan?
a. Si
b. No

13. Los procesos realizados por el departamento de recursos humanos le ayudan a alcanzar los
objetivos de su area?

a. Si

b. No





