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RESUMEN

Las empresas en la actualidad, presentan una serie de problemas los cuales son
causados por los constantes cambios que se producen en el entorno, a esta
realidad no escapa la situacion de INTEG LTDA, una empresa con capital privado y
orientado a la prestacion de servicios en el campo energético del pais, donde el
desarrollo ineficiente de sus procesos, provoca elevados niveles de desperdicio,
tanto en materiales como en tiempo, dando lugar a la insatisfaccién de los clientes
y a la desmotivacion del personal; todo este conjunto de acciones afecta de manera

negativa a la eficiencia y eficacia de la misma.

Por ende, el objetivo general de la presente investigacion, se concreta en el disefio
de un Sistema de Gestién Estratégica de Competencias, que permita el buen
desarrollo de los procesos de la organizacidén e incremente la satisfaccién de los
clientes externos e internos, mediante el analisis sistematico y la aplicacion de
herramientas teorico practicas, que permitan al mismo tiempo, incrementar Ila
eficacia y eficiencia operacional. Para este fin, la hipodtesis planteada, propone que
la implantacion del Sistema de Gestidon Estratégica de Competencias, fundamentada
en la satisfaccion del cliente interno y externo, mejorara en el mediano plazo la

eficiencia y eficacia de las operaciones en la organizacion.

Bajo esta consideracion, el resultado alcanzado de la implantacion, llega a ser el
mejoramiento de la eficacia y eficiencia de las operaciones en la organizacion, el
disefo del Sistema de Gestion Estratégica de Competencias, la identificacion de los
requerimientos, en cuanto a recursos, tecnologia e innovacion para el Sistema de
gestion por competencias. Todo el conjunto de resultados logrados, en base al
sistema disefiado se apoyan en el uso técnicas y métodos de investigacion como el
caso del Método Analitico- Sintético, que permite identificar las partes o
elementos que dan lugar a las falencias del Sistema tradicional dentro de la
organizacién, ademas del uso de herramientas de gestién, para la realizacién del
diagnéstico y la proyeccion, como es el caso del método de expertos, la
observacién, las entrevistas, las encuestas, entre otros. El impacto que la
presente pretende lograr, con su implantacién es la satisfaccion de los clientes y

por ende la mejora de la rentabilidad de la organizacién y de las personas.

Instituto de Investigaciones Industriales ix Universidad Mayor de San Andrés
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INTRODUCCION

En la actualidad, dia a dia se incrementa la competitividad entre los paises,
empresas y personas, por los cambios constantes que se producen, debido a esto la
eficiencia y eficacia llegan a ser de importancia fundamental, ya que de esta forma
las empresas buscan ser competitivas, tratando de lograr productos y servicios, que

satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes, y a un menor costo.

Para dar lugar al logro de este fin muchas de las organizaciones y empresas,
recurren a métodos, técnicas, enfoques y sistemas, que permitan lograr niveles altos
de excelencia y calidad, y por ende la satisfaccién que ello implique para los
consumidores, y de esta forma lograr mayores niveles de rentabilidad para la
empresa. Esto implica dar a las personas que conforman la organizacion, el lugar
central dentro de las estrategias de la empresa, considerando la visiéon y mision de
la misma y su interrelacion, ya que, en un mundo de constante cambio, las técnicas
y métodos de gestion deben actualizarse para dar respuesta a las nuevas

inquietudes y necesidades.

Ante esto la creatividad es el mayor recurso existente y debe ser convenientemente
utilizado para generar nuevas y poderosas herramientas, es por eso ante la
necesidad de generar nuevas estructuras de pensamiento en materia de gestion, es
que surge esta nueva forma de ver y generar valor dentro la organizacion, se trata ni

mas, ni menos que la gestion por competencias.

La Gestiéon por Competencias, pretende dar ese paso, dejando de utilizar sélo las
herramientas tradicionales de gestion, sino permite generar propias y poderosas
metodologias de gestion. Esto no implica, el dejar de lado las importantes
aportaciones efectuadas por los grandes maestros y consultores de la calidad,
gestion y excelencia, sino que las mismas llegan a ser la base para lograr y generar
un salto cualitativo en lo relativo a las competencias y su gestion. Pero ¢Por qué
Gestidon por competencias? Mas que todos los beneficios tangibles que puede
acarrear una organizacion con su implantacion, esta permite alinear el aporte de las
personas y colectivo de capital humano a las necesidades estratégicas de la
empresa, introduciendo cambios y mejoras en los procesos de trabajo (costos de

operacion e incremento del valor agregado), por via del desarrollo de competencias
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en el personal, orientado la inversién y los esfuerzos del adiestramiento y el
desarrollo hacia las necesidades de la empresa y las especificas de los puesto de

trabajo.

Un ejemplo claro de la necesidad de adaptacion, un sistema como el mencionado,
es la empresa “Ingenieria Instalacion Tecnologia y Gas (INTEG) Servicios e
Ingenieria”, la cual es una empresa privada, con fines de lucro y de administracion
auténoma, creada el 26 de Octubre de 2001, cuyas principales actividades son las
de prestar servicios a nivel industrial, comercial y doméstico, en el area energética
del pais, especificamente Gas Natural, GLP y Liquidos combustibles, la empresa
demanda la necesidad de contar con un Sistema de Gestion por Competencias, el
cual permita lograr niveles de eficacia y eficiencia en las operaciones, para la
satisfacciones tanto de los clientes internos y externos, ademas de las partes
interesadas. Esta necesidad se debe a que el problema que la empresa presenta,
se caracteriza basicamente, por el desarrollo ineficiente de sus procesos,
provocando un elevado nivel de desperdicio, tanto en materiales como en tiempo,
aportando a la insatisfaccién de los clientes y a la desmotivacion del personal; todo
este conjunto de acciones afecta de manera negativa a la eficiencia y eficacia
operacional de la organizacion, esto llega a ser el producto de la ausencia de un

Sistema de Gestiéon por Competencias, dentro la misma

De lo expuesto anteriormente, el objetivo general de la presente investigacion se
concreta en: Disefar un Sistema de gestion por competencias, que permita el buen
desarrollo de los procesos de la organizacion e incremente la satisfaccion de los
clientes externos e internos, mediante el analisis sistematico y la aplicaciéon de
herramientas tedrico practicas, que permitan a INTEG, incrementar de manera

sustancial su eficacia y eficiencia operacional.

El objetivo general se basa fundamentalmente en los siguientes objetivos

especificos:

. Analizar conceptos, modelos, técnicas, métodos y criterios con respecto a la

las competencias y su Gestion.
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o Analizar e Identificar la situacion actual de la organizacion, con respecto a la
consideracion o no, de las competencias en la organizacion y todos aquellos

factores que la condicionan.

o Disefiar un Sistema de Gestién por competencias en base a los recursos con
los que dispone INTEG Ltda.

o Implantar el Sistema de gestion por competencias a objeto de verificar el

impacto que ocasiona en la organizacion.

Entre los beneficios del proceso de implantacion del Sistema de gestion por

competencias, mencionan los siguientes:

o Conveniencia: El estudio, ayuda a identificar las falencias con respecto a la
actuacion de la organizacion, desde el punto de vista de la consideracion de las
competencias y su incidencia en los factores que condicionan la estrategia

empresarial.

o Relevancia Social: La investigacion, promueve procesos de formaciéon de
personas que interviene en el proceso productivo de la organizacion, lo cual

contribuye al desarrollo cultural, social y economico de la region y el pais.

o Implicaciones Practicas: La investigacion que se desarrolla brinda soluciones
practicas con respecto a problemas de calidad en las competencias del sistema,

ademas el proceso de implantacion, basa su disefio en la facilidad de aplicacion.

o Valor tedrico: La investigacién propuesta, mediante la aplicacién de los
conceptos de competencia, ademas de técnicas, como la observacion, la encuesta y
la entrevista, y el uso de modelos de Gestion por competencias, como el propuesto
por Spencer & Spencer, Cubeiro et al., y el analisis funcional, posibilita y da lugar a
soluciones de problemas causados por la mala gestion de los recursos humanos en

la organizacion.

o Utilidad metodoldgica: La investigacion, plantea ser un instrumento de consulta
para investigaciones similares, orientadas a diferentes sectores del pais, debido a la
secuencia de pasos que el autor propone para la implantacion de un Sistema de

gestion por competencias.

Instituto de Investigaciones Industriales 3 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

o Beneficios econdmicos esperados: Con la aplicacion del proceso de
implantacién del Sistema de Gestion por Competencias, en la prueba piloto dentro la
organizacién, se identific6 una reduccion de costos de servicios, en un 4.79%,
debido a la disminucién de desperdicios y residuos, ademas se logra un incremento
en la utilidad neta de un 22.73% y lo que es mas importante se logra un incremento
de la rentabilidad en 0.0127 debido a la mejora de la eficacia representado por el
margen bruto en un 0.0224, y a la mejora de la eficiencia representada por el factor

K3 la cual se incrementa en un 0.0434.

La hipdtesis propuesta para esta investigacion, propone que la implantacién del
Sistema de Gestion por competencias, fundamentada en la satisfaccion del cliente
interno y externo, mejorara en el mediano plazo la eficiencia y eficacia de las

operaciones en la organizacion.

Bajo estas consideraciones, el resultado que se pretende lograr, se resume en los

aspectos siguientes:
- Mejoramiento de la eficacia y eficiencia de las operaciones en la organizacion.
- Disefio del Sistema de Gestion por competencias.

- Identificacion de los requerimientos, en cuanto a recursos, tecnologia e

innovacioén para el Sistema de gestion por competencias.

La investigacion se basa en el uso, del Método Analitico- Sintético, que permite
identificar las partes o elementos que dan lugar a las falencias del Sistema dentro
de la organizacion. Las herramientas para el desarrollo del proyecto son
considerados para el diagnostico y la proyeccion de mejora, de la organizacién, en
este caso se habla del método Delphi, la observacién directa, entrevistas y
encuestas, ademas de técnicas especificas, como es el caso del analisis
estratégico, el diagrama causa — efecto, el diagrama de parteo e histogramas,
basicamente la aplicacion de estas herramientas permiten la identificacion de
falencias, como también, la posibilidad de aspectos de mejora dentro la

organizacion.

La estructura del contenido de la investigacion, se distribuye en tres capitulos, los

cuales dan a conocer la importancia de las personas en el proceso de
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implementacién de un Sistema de gestion por competencias. El primer capitulo,
ilustra los diferentes conceptos, modelos y herramientas que se usan en el analisis
de las competencias, los modelos y el sistema de la Gestién por competencias de

las personas.

El segundo capitulo, ilustra en un analisis basado en la realidad de INTEG, las
posibles deficiencias, que son una fuente de mejora y aplicacién de todo aquel
conocimiento que se adquiere en el capitulo uno, con respecto al factor humano, la
calidad, sistemas de gestion y todos ambitos donde se apoya la puesta en practica

de las competencias.

El tercer capitulo, detalla directamente posibles alternativas de solucion, las cuales
se basan en un método particular y propio del Disefio de un modelo de Sistema de
Gestion por competencias, donde se considera las actividades clave de los
Recursos humanos, seleccién, formacion y evaluacion, en base a los recursos de la

organizacién y en base a la mejora continua.

Para este resultado, la bibliografia consultada en la investigacion, comprende textos
de la década actual, los cuales resaltan la importancia de las competencias y las
personas en la actualidad. Del resto de libros consultados, quince, pertenecen a la
década pasada, donde brindan la importancia, la evolucidn del concepto de
competencias en las organizaciones y la sociedad, y los restantes libros varian entre
clasicos de la administracion, clasicos de la calidad, normas de sistema de gestidn
de calidad, ademas de paginas de Internet y por ultimo ponencias que enfocan,

describen y muestran la gestién de las competencias.
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1. CAPITULO 1

Es importante analizar la influencia de las competencias de las personas, dentro una
determinada organizacion, y su Gestion, en relacion a la calidad y la produccion de
determinados productos y servicios, todo esto atiende a una serie de apartados que
la revisiéon de la literatura ha manifestado como interesantes. En primer lugar, se
considera la importancia de las personas dentro las organizaciones, los factores que
determinan su comportamiento y el concepto de competencia. En un primer
momento, se atiende algunos criterios, con respecto a los puntos mencionados,
ademas de definiciones a los diferentes términos. Los elementos que se toman en
consideracion permitiran, al autor, proponer una definicidon de competencias, a modo
de sintesis. En segundo lugar, se atendera a las distintas aproximaciones, de
diferentes autores, con respecto a los estudios sobre la Gestion por Competencias,
modelos de competencias y sus diferentes elementos y factores que la condicionan,
ademas de considerar las actividades claves de la Gestion de Recursos Humanos
con un enfoque hacia las competencias. En tercer lugar, se presentara la relacién
causal que da lugar, al desempefio orientado hacia la calidad y la produccién,

originado a partir de las competencias y su Gestion.
1.1. Las personas, su importancia y su comportamiento

1.1.1. La importancia de las personas dentro las organizaciones y los

cambios en el entorno.

Muchas de las empresas de renombre, a nivel internacional, expresan su éxito en
considerar y poner el desempefio individual de sus trabajadores como su ventaja
competitiva, basicamente usar el enfoque de las competencias laborales, como pilar
de su gestion de Recursos Humanos (Fundacion Chile, 2002). Segun un estudio de
Fortune-HayGroup, (1997-2000), las empresas mas admiradas del mundo lo son por
su capacidad de atraer, retener y desarrollar a los mejores profesionales. Esa
casualidad se basa en una cierta cultura corporativa, un determinado clima laboral,
un modelo de liderazgo, una estructura organizativa especifica y un modelo de

relaciones laborales eficaz.

De esta manera los Recursos Humanos dentro la organizacion, llegan a ser el activo

mas importante, y el nucleo para cualquier proceso de cambio, debido al éxito o
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fracaso que llegan a producir, por la buena o la mala gestiéon que se les da. Es por
tal razén que todos los recursos ya sean tangibles o intangibles, no logran tener una
importancia o valerse por si mismos, sin que el hombre actie, gracias a los
conocimientos, experiencia, esfuerzo, lealtad y compromiso, que pueda desarrollar o

contribuir para el desarrollo de una organizacion en particular.
1.1.2. Factores que influyen y determinan el Comportamiento Humano.
1.1.21. ¢, Como vemos a las personas?

Sznirer D. & Asociados (2004) hace mencién a la importancia de conocer a las
personas, ya que la mayor parte del tiempo, estas, pasan la tarea de formarse
opiniones sobre las demas, a esto, juega un papel muy importante: los valores,
necesidades y expectativas propias de cada persona, en la impresién que se forma
de los que lo rodean. De tal manera, existe, una tendencia que podria catalogarse
de natural, de sacar y formar conclusiones e impresiones, sin que exista una
evidencia adecuada y real. Bajo esta consideracion, es casi imposible poder
determinar, en una primera impresioén, las capacidades, habilidades y motivaciones
de una persona y saber si lo que dice, piensa, siente y es capaz de hacer y si se

corresponde realmente con la realidad.
1.1.2.2. ¢Qué es ver?

El tratar de entender a las personas es muy complicado, es como tratar de
explicarse el mecanismo invisible de un reloj, del cual solamente se ve el
movimiento de las manecillas y se oye su tic tac. No se puede llegar a ver dentro las
personas, mas que solamente poder escucharlas y verlas, saber porque hacen lo

hacen y dicen lo que dicen es muy complejo, y dificil de explicar. (Sznirer D, 2004)

Lo unico posible es hacer hipotesis en base a modelos, los cuales ayudan a explicar
lo que uno observa, esos modelos, que en psicologia se conocen como “mapa
mental”’, contienen la representacion que se tiene del mundo, incluido en él, las
personas que lo habitan. Es igual que un mapa de una ciudad que puede ser
conocida o desconocida el cual ayuda y permite, recorrerla sin perderse y decidir

hacia donde se quiere ir 0o saber a qué distancia se encuentra uno, de un punto

!'Un mapa mental es un modelo o patrén compuesto por conocimientos, creencias, supuestos y valores,
individuales o compartidos, que nos sirven de lente perceptual para comprender lo que observamos.
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determinado, el mapa mental humano, permite comprender y reflexionar sobre las
personas, comprenderlas, decidir cémo actuar frente a ellas, qué decirles y anticipar
sus posibles conductas futuras (Sznirer D. & Asociados, 2004). Pero existe algo muy
complejo en la realidad, a veces se observa muchas mas cosas de las que una
persona puede llegar a dar explicaciones, esto da lugar a entender que un mapa
mental permite comprender el mundo, pero también lo limita, condiciona y

determina.
1.1.2.3. El mapa mental del comportamiento humano

En el mapa mental, que uno debe tener para observar a las personas, e€s necesario
considerar lo que una persona hace, piensa y siente en una situacion determinada,
de esta forma se sabe que lo que una persona hace son sus conductas, lo que
piensa en sus pensamientos e intenciones y lo que siente se expresa en motivos.
(Sznirer D &Asociados. 1994) (Ver Anexo 1.2 - Figura 1.1).

1.1.24. Perspectivas que condicionan el Comportamiento Humano

Las perspectivas que condicionan el comportamiento humano son?: Contexto; La
conducta; El pensamiento y los motivos. De esta forma se llega a considerar a las
personas como un sistema, que llega a interactuar con el medio que lo rodea y que
esta expuesto a fuerzas externas que actian poderosamente sobre ellas, mientras
que ciertos componentes dinamicos (motivos) y cognitivos (pensamientos) regulan
las respuestas y reacciones personales de aquellas fuerzas externas (Sziner, 2004).
(Ver Anexo 1.2 — Figura 1. 2).

Bajo estas consideraciones Sznirer & Asociados (2004) dan a conocer ftres
suposiciones basicas que, a consideracién del autor, es importante mencionar,
debido a la importancia del comportamiento humano, en el presente estudio.
Primero: El comportamiento es causado por estimulos internos y externos.
Segundo: El comportamiento es intencional, siempre esta orientado y dirigido por
algun objetivo. Tercero: El comportamiento es motivado. Existe siempre un impulso,
un deseo, una necesidad, una tendencia, expresiones que sirven para designar los
motivos de comportamiento. De esta manera se afirma que el comportamiento de

las personas no es espontaneo, ni casual, tampoco esta libre de una finalidad, por lo

2 La descripcion de cada uno de estos elementos se presenta en el Anexo 1.1 — Cuadro 1.2
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que siempre habra alguna meta implicita o explicita, algo por que hacer las cosas.
Definido esto, se puede concretar con veracidad, que la relacién que existe entre un
mapa y el territorio representado, o sea, lo que una persona es capaz de hacer con
lo que realmente hara, son simple y llanamente las competencias, estas ayudaran a

identificar las potencialidades presentes y ocultas de las personas.

Ante este panorama las competencias pueden asi relacionarse con el desempefio,
Dalziel - Cubeiro - Fernandez, (1990), identifican una relacién entre competencias y
desempenio, esto se lo traduce en un modelo de flujo causal (Ver Anexo 1.2 — Figura
1.3), donde se puede indicar los motivos, los rasgos de caracter, el autoconcepto y
los conocimientos suscitados por una situacion, los cuales sirven para predecir unas
conductas que, a su vez, predicen un desempefo concreto. Dado este modelo estos
autores, logran identificar que las competencias incluyen una intencion, una accién y

un resultado.
1.2. Conceptualizacion y Tipologia de las Competencias
1.21. Definicion de competencia

En el Anexo 1.1 — Cuadro 1.3, se presenta, definiciones al término de competencia.
Diferentes autores manifiestan su idea y su parecer, con respecto a este concepto,
las cuales a consideracion del autor es de interés mostrar, lo que se manifiesta en la
literatura con respecto al tema. En los cuadros 1.4 y 1.5 (Ver Anexo 1.1), aparece
una sintesis de las definiciones planteadas?, la cual llega a ser el inicio del analisis,
por parte del autor de la concepcion del término competencias. Claramente se
observa que la mayor parte de los autores consultados coinciden en percepciones
significativas con respecto a los componentes, del concepto de competencias, como
es el caso de los conocimientos y saberes (con un 64% de coincidencia por los
autores); las habilidades y destrezas (36% de coincidencia por los autores), las
capacidades (32% de coincidencia por los autores); comportamientos y conductas
(27% de coincidencia por los autores); y por ultimo los motivos (23 % de
coincidencia por los autores). Con este analisis se afirma pues que las

competencias llegan a ser compuestas, en primer lugar, por conocimientos y saber,

3 En caso de que en algunas de las definiciones no aparezcan los elementos que se analizan, se obvia la
consideracion de la propuesta en las tablas mencionadas.
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en segundo lugar: por habilidades y destrezas, en tercer lugar: por capacidades, en
cuarto lugar: por comportamiento y conductas y, en quinto lugar: por motivos.

Todo el conjunto de criterios, mencionados, no deben estar ausentes, en la
concepcion que el autor de la presente, lanza como definicién inicial del término
competencias.

Bajo este entendido el autor, define al término competencias como conjunto de
elementos propios de la conducta humana y la personalidad (conocimiento, saberes,
habilidades, destrezas, capacidades, comportamientos, conductas y motivos) que
permiten lograr una actuacion de éxito en una determinada labor, de manera tal,
admita cumplir los estdandares de desempeno exigidos en los criterios y las
condiciones de ejecucién, para el logro de la eficacia, eficiencia y por ende la

excelencia en la organizacion.
1.2.2. Tipologias de Competencias

El autor propone considerar la tipologia expuesta por Nadine Jolis, (1998), la cual
reflexiona los siguientes tipos*: Competencias tedricas, Competencias practicas,
Competencias sociales y Competencias del conocimiento, debido a que estas
intervienen en cualquier proceso dentro una determinada organizacion, al igual que
la clasificacion propuesta Cravino, (1997), la cual resalta con respecto a otras, por

su orientacion hacia las organizaciones, esta clasificacién® contempla:

o Las Competencias Institucionales, Genéricas o Core Competence.
o Las competencias especificas por nivel.

o Las competencias particulares por area o familia de puestos.

o Las competencias distintivas de un puesto.

La propuesta, por parte del autor de considerar una determinada tipologia, se basa
basicamente en dos propuestas, debido a la relevancia de apuntar a las
competencias de la organizacién y a las competencias de cargos y puestos, para
esto, se considera las competencias claves o core competencies, que dan lugar al

modelo de competencias de la organizacién y ademas forman parte del conjunto de

4 El detalle y la descripcion de esta clasificacion se presenta en el Anexo 1.1 — Cuadro 1.6
5 El detalle y la descripcion de esta clasificacion se presenta en el Anexo 1.1- Cuadro 1.7
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perfiles profesionales. Por otro lado, se considera las competencias por nivel
(distintivas genéricas, especificas y basicas), que son las propias y necesarias de un
perfil profesional determinado. La consideracién de estas tipologias basicamente se
basa en la utilidad y la importancia que llegan a representa para el conjunto de la

organizacion.
1.1. Modelos y gestion de Competencias
1.1.1. Modelos de competencia

Spencer & Spencer (1993), identifican la consistencia de las competencias las
cuales son consideradas principales en el momento de reconocer una competencia,
estas son®: La motivacion, las caracteristicas, el Concepto de uno mismo, el
conocimiento y la habilidad; de esta descripcion se identifica niveles de
competencias, las cuales son visibles y no visibles, debido a la facilidad y la
dificultad de ser detectables y desarrolladas. (Ver Anexo 1.2 — Figura 1.4). El
modelo del Iceberg divide a los elementos de la competencia en dos grandes
grupos, e identifica las que son necesarias, pero no suficientes para el logro de un

fin (facilmente detectables), y las que son predictores de éxito (dificiles de detectar).

En primera instancia es necesario definir que es un modelo de competencias, para
este cometido La Comision de la Funcién Publica del Canada (1999), define a un
modelo de competencias como un conjunto de competencias que integra los
comportamientos que vinculan directamente las prioridades estratégicas generales a
los trabajos a ser avanzados para alcanzarlas, asi como los niveles de competencia

a alcanzar para cada comportamiento.

Otra definicion planteada al respecto es la de Cravino (1997), el cual considera al
modelo de competencias como un documento formal (manual de competencias) que
contiene las competencias de una organizacion y su descripcion e incluso contiene

un diccionario de las mismas.

De acuerdo a la similitud de estas dos concepciones, las cuales dan a conocer a un
modelo de competencias (mapa de competencias), con un grupo de competencias,
las cuales deben ser claramente definidas para el logro de objetivos de una

organizacion, bajo este contexto, se desenvuelve las consideraciones siguientes.

6 El detalle y la descripcion de estos elementos se presenta en el Anexo 1.1- Cuadro 1.9
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Los modelos considerados, en este punto, son los que actualmente manejan las
Consultoras y Organizaciones que buscan ser cada dia mejor, en consecuencia, son
los modelos que sustentan (no siempre explicitamente) los ofrecimientos de
intervencion en competencias de las personas dentro las empresas. Basicamente,
las organizaciones presentan tres niveles de manera general, los cuales son
ejecutivos, directores y empleados, dentro esta clasificacién se encuadran todos los
niveles dentro una organizacién. Para esta clasificacion la Figura 1.5 (Ver Anexo
1.2), representa el triangulo donde para cada nivel se asigna un determinado
modelo de competencias. Entre los modelos a considerar dentro este enfoque

estan:

El modelo de competencias de Spencer y Spencer (1993), el cual guarda semejanza
al modelo presentado por Hay-McBer, distingue caracteristicas de quienes lo hacen
mejor en cualquier organizacion, industria, mercado, o la sociedad (Competencias
distintivas). Este modelo esta orientado a la identificacion, de competencias de
directivos y management de alto nivel, en si las personas que se encargan del
manejo de la organizacién a nivel ejecutivo. Este modelo’ clasifica las
competencias en: Competencias de logro y accién, Competencias de ayuda y
servicio, Competencias de influencia, Competencias genéricas, Competencias

cognoscitivas, Competencias de eficacia personal. (Ver anexo 1.1 — Cuadro 1.1)

El modelo de competencias de Fernandez, Cubeiro y Daziel (1990), para directores
donde lo importante es llegar a comparar el desempefio de los que permanecen en
una organizacion para mantenerse competitivos, en este modelo es importante ver a
las competencias como “Algo” que una persona debe demostrar para ser efectivo al
desempefarse en un puesto determinado, entre estos estan: Flexibilidad,
Introduccién del cambio, Sensibilidad interpersonal, Delegacion, Trabajo en equipo y

Transferibilidad.(Ver anexo 1.1 — Cuadro 1.1)

Por ultimo el modelo Funcional de competencias, sugerido por Notilink (2000), y el
de Fernandez , Cubeiro y Daziel (1990), para el nivel supervision y linea productiva,
donde se considera la aptitud de un individuo para desempenar una misma funcion

productiva en diferentes contextos en base a los requerimientos de calidad

7 El detalle y la descripcion de esta clasificacion se presenta en el Anexo 1- Cuadro 1.10
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esperados por el sector productivo, basicamente este modelo se basa en la relacion
hombre maquina, el cual es preciso, puntual y predecible, esto en funcién a las
actividades que se realiza, ademas este modelo debe ayudar a identificar el
desempeno “minimo requerido” dentro de una organizacion para mantener el nivel
esperado de productividad y calidad. Bajo este entendido se considera pues las
siguientes: Flexibilidad, Motivacion para buscar informacion y aprender, Orientaciéon
hacia el logro, Motivaciones para el trabajo bajo presion, Colaboracién, Orientacion

hacia el cliente. (Ver anexo 1.1 — Cuadro 1.1)

En base a la consideracion de estos tres modelos, el autor planteara en capitulas
posteriores, la implantacion del Sistema de Gestion por Competencias, para una

determinada organizacion.
1.1.11. ¢Por qué definir competencias?

La necesidad de poder definir las competencias en la organizacion (Rodriguez 2004,
SENA — SNFT 2000, Sznirer 2004, Rodriguez E, 2003), (Ver Anexo 1.1 - Cuadro
1.11) para el logro de objetivos es muy importante debido a que permite lograr

niveles de desarrollo para la persona y la organizacion.

La importancia de las competencias no solamente se da en la organizacion y las
personas, sino también en la Educacion, permitiendo lograr oportunidad de
programas, elevar la calidad de la formacion, desarrollo del potencial técnico
pedagdgico, etc., y también para el Estado permitiendo definir politicas coherentes
de Educacion - Trabajo — Desarrollo, Lograr pertinencia de programas. (SENA-
SNFT 2000).

1.1.2. Gestion por competencias

Para dar inicio, a la Gestién por Competencias, es necesario en primera instancia
recordar que es la gestion y cual su alcance. El autor por la experiencia asumida y la
formacion recibida, se atreve a definir a la gestion como el acto de dirigir y
administrar los recursos, para la consecucion objetivos y metas, analizando y
considerando resultados de soluciones a problemas, coordinando y motivando a las
personas para la realizacion de actividades dentro una organizacion, bajo esta base
basicamente es hacer el uso adecuado de los recursos de los que se dispone,

considerando y asumiendo la responsabilidad de los resultados que se logren.
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En el Anexo 1.1 — Cuadro 1.12, se identifica concepciones asumidas por autores
con respecto al concepto de la gestion por competencias. Considerando estas
definiciones el autor se atreve a definir a la gestion por competencias como un
proceso que integra todas actividades claves de la GRH, y los subsistemas que
llegan a formarlo, de tal forma, que cada uno de éstos, basa su desarrollo en las
competencias claves y las competencias individuales de las personas. Basicamente
la Gestién por Competencias busca, tener a la persona adecuada para el puesto

adecuado, considerando aspectos y elementos, que permiten ese equilibrio.
1.1.21. Modelos de gestion por competencias

La Gestion de Competencias en relacion con la Gestion de Recursos Humanos,
brinda una visiébn completa de la presencia de las personas, en la organizacion,
debido a que se considera las competencias de las personas en cada elemento que
compone el sistema de GRH, para la busqueda de competitividad de la empresa,
considerando a los recursos humanos, bajo este enfoque repercuten

competitivamente.

Gramigna M. (2001), propone a la gestion por competencias como un modelo que
se instala a través de un programa, que contempla los siguientes pasos®: 1.
Sensibilizacion; 2. Andlisis de los puestos de trabajo; 3. Definicion del perfil de

competencias requeridas; 4. Evaluacion sistematica y redefinicion de los perfiles.

Casas, A (2003) menciona que la gestion por competencias involucra® 1.
Reclutamiento y Seleccion de personal, 2. Entrevistas por competencias, 3. Planes
de carrera, 4. Analisis y descripcion de puestos, 5. Capacitacion y entrenamiento, 6.
Desarrollo de recursos humanos, 7. Evaluacibn del desempeio vy

Compensaciones'®.

Fundacién Chile — Programa Competencias laborales (2001), da a conocer que la
aplicacion de la Gestion por Competencias en una empresa consta de cuatro

moddulos (Ver Anexo1.2 — Figura 1.6): médulo 0 (Asegurar Estandar), médulo 1

8 El detalle de los pasos mencionados se muestra en el Anexo 1.1 — Cuadro 1.13

® Casas, A “VIII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la
Administracion Publica” Panama, Oct. 2003

10 La descripcion de cada modulo se presenta en el Anexo 1.1 — Cuadro 1.14
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(Asegurar Capacidades), médulo 2 (Asegurar Resultados) y médulo 3 (Movilidad

Consistente).

Sznirer, D (2004), a consideracion del autor, muestra un detalle en la aplicacién del
un Modelo de Gestion por Competencias, la cual comprende las siguientes etapas
(Ver Anexo 1.2 — Figura 1.7): 1. Definir Mision, Vision y Valores; 2. Definir el
Propésito Estratégico (Strategic Intent); 3. Definir Objetivos estratégicos; 4. Definir
las Core Competencias; 5. Definir Competencias; 6. Establecimiento del Gap de
Performance; 7. Detectar Necesidades de Desarrollo; 8. Disefar el Plan de

Desarrollo; 9. Implementar el Plan; 10. Mejora de la Performance.

La gestion por competencias, aporta innumerables ventajas'!, las cuales se
presentan en el Anexo 1.1 — Cuadro 1.15, de las cuales resaltan el aumento de la

productividad y la optimizacién de los resultados.

La implementacién de sistema de Gestion por Competencias en una organizacion,
dentro la Gestion de Recursos Humanos, viene a ser una actividad cuya finalidad
primordial es la de mantener a todas aquellas actividades que se realizan las
personas, totalmente relacionadas entre si, integrandolas a través de las

Competencias de las mismas.

Entonces bajo este contexto, el autor se atreve a afirmar que las actividades clave
del Sistema de Gestiéon de Recursos Humanos, que tenga como base o eje al
modelo disefiado, adaptado o mixto, de competencias, podra llegar a conseguir una
determinada ventaja competitiva muy innovadora, debido a la consideracion total, de
las personas en la organizacion, mediante el buen manejo de las competencias por

la empresa.

La Fundacién Chile, en el primer Congreso Nacional de capacitaciéon del Sector
Publico, en la ponencia del Director Programa Competencias, Hernan Araneda,
FCH, hace referencia a la relacién que existe entre las actividades de la GRH vy el
modelo de competencias de la organizacion, presentando el ciclo de la gestion por
Competencias, donde se puede apreciar (Ver Anexo 1.2, Figura 1.8) el nucleo, que

en este caso es el modelo de competencias de la empresa, permite el movimiento

"I Gramigna, M. “Gestién por Competencias: una opcion para hacer a las empresas mas competitivas”
Ed. MRG Consultoria e Treinamento Empresarial, Brasil 2001,
http://www.sht.com.ar/archivo/temas/competencias.htm

Instituto de Investigaciones Industriales 15 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

de los componentes de la GRH, de una forma armodnica, sistematica e integrada, de
esta forma la efectividad, seguridad y la potencia de la gestion de competencias en
la Gestién de Recursos Humanos, aumenta a medida que las actividades clave de
la GRH o los subsistemas de los RH, se interrelacionan y se conectan hacia el logro
de un determinado fin, considerando que cuando se da esa relacién y es bastante

fuerte logra mejores resultados.

En la adopcion de un Sistema de gestion por competencias, se debe
necesariamente llegar en primera instancia al disefio o redisefio de procesos de
trabajo 0 negocios, con la perspectiva del mejoramiento continuo (Cuesta, 2002), sin
esta actividad clave, un proceso de gestién por competencias no tendra el resultado

esperado.

Algo muy importante que llama la atencion del autor con respecto a los criterios de
los autores consultados, es la afirmacion realizada por Cuesta (2002), la cual va en
contra del modelo de gestion por competencias propuesto por Casas (2003) vy
Araneda (2000), ambos autores proponen que el modelo de competencias de la
organizacion es el eje de las actividades de GRH, incluyendo al disefio y evaluacién
de puestos de trabajo, lo cual contradice a lo expuesto por Cuesta (2002) el cual
indica que primero debe realizarse el disefio o redisefio de proceso de trabajo y
luego definir el modelo de competencias, esta afirmacion es considera por el autor
en la presente investigacion, debido a que en primer lugar, se debe mejorar,
modernizar o autentificar, la forma de realizar las cosas para que el empleado
pueda hacer el uso adecuado de sus competencias y se adapte a las nuevas
condiciones del entorno laboral, de manera tal, permita potenciar, explotar y adquirir
las competencias necesarias para el buen desarrollo de cierta actividad, basado en

el bienestar de las personas.

De esta forma la presente investigacion, se desarrolla, considerando como punto de
partida la estrategia de la organizacion y el disefio o redisefio de puestos, en base a
estos dos factores, definir modelos de aplicacion de gestion por competencias,
donde claramente, se debe apreciar la relacién existente del modelo de
competencias de la organizacién con los procesos clave de la GRH, todo este
conjunto de acciones en base al alcance que la misién y vision de la organizacion

permite.
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Esta relacion da lugar a divergencias reales, sentidas y potenciales, manifestadas,
que conducen a la movilizacion de una serie de variables directas e indirectas, con
respecto a las competencias, permitiendo la posibilidad de atender situaciones, sin
esperar a que el problema ocurra, por ende las variables mencionadas llegan a ser
fruto de las discrepancias manifestadas, debido a que las competencias consideran
el contexto actual y evolutivo, por ende es necesaria su revision y adaptacién de
manera continua. Entones es necesario considerar en el modelo de gestion de
competencias, para una determinada organizacion, la gestién preventiva de las
competencias (Ver anexo 1.1 — Esquema 1) donde se precisa analizar divergencias
entre las competencias que posee un individuo y las competencias necesarias para
una determinada labor; analizar divergencias entre la situacién actual y la situacion
futura en el ambito de los empleos; analizar divergencias entre competencias
necesarias a medio y largo plazo y competencias previsibles reales a medio y largo
plazo. Asi, se vuelve a comparar la situacién futura en lo que afecta al individuo y a

los empleos. (Le Boter, Barzucchetti y Vincent , 1993)
1.1.2.2. Dimensiones del Sistema de Competencias

Cuando se considera un enfoque de competencias es necesario identificar las fases,
por las que se atraviesa en su aplicacion. Estas fases son: la identificacion de
competencias, la normalizacion de competencias, la formacién basada en

competencias y la certificacion de competencias.
1.1.2.21. Identificacion de Competencias

La identificacion de competencias, llega a ser un proceso, en el cual se identifican
las competencias necesarias para una actividad, a partir de la misma, usualmente
las competencias se llegan a identificar sobre la base de la realidad del trabajo?,
ello implica que se facilite la participacion de los trabajadores durante los talleres de
analisis. Existen en la actualidad una gran variedad de métodos para poder
identificarlas, pero entre las que mas se usan se encuentran: el analisis funcional, el
método “desarrollo de un curriculo” (DACUM, por sus siglas en inglés), asi como sus

variantes SCID y AMOD, el método de expertos, entrevista de incidentes criticos,

2Algunos modelos de gestion de recursos humanos emplean catilogos de competencias; listas que
incluyen el enunciado y definicion de varias competencias. En estos casos la empresa elige cuales
priorizar de acuerdo con sus objetivos y caracteristicas.
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competencias genéricas (base de datos), el enfoque de procesos, el Assesment
Center y las pruebas de compatibilidad profesional, que llevan a minimizar la
variable de tiempo, y las metodologias caracterizadas por centrarse en la
identificacion de competencias clave, de corte conductista. (CINTEFOR/OIT, 2004;
Rodriguez, 2004; Ernest & Young Consultores ,1998)

Toda la informacién, concerniente a la identificacion de estas competencias, estan
presentes en la misma organizacion, por la presencia de personas que desempefian
determinadas funciones, las personas que supervisan las actividades, o también
alguna otra persona que se encuentre en el interior de la organizacion, e incluso
esta fuera de la misma. Al parecer del autor uno de los mejores métodos, para
obtener la respectiva informacion de cada uno de los puestos que forman parte de la
empresa, es la entrevista con el personal que esta en constante interaccion con el

puesto que ocupa.

1.1.2.21.1. Definiciéon de Core Competencias y Competencias de puestos o

cargos por nivel.

Los criterios para poder definir competencias, y la construccion de un perfil de
competencias, demanda un proceso sistémico, en el cual se puedan lograr la
identificacion de acciones que puedan responder a las inquietudes de la
organizacién con respecto a las razones, por las que se realiza esta definicién, para
quien o quienes, la recoleccidon de informacion para la identificacion y la
construccion y el lograr identificar formas para validar el acierto de la competencia

de un puesto. (Ver Anexo 1.2 - Figura 1.9)

A esto se puede afadir el criterio de la construccion del mapa de las competencias,
que menciona CIDEC (2001), donde hace referencia a las competencias
transversales de la organizacion'®, donde se menciona la importancia de considerar
llevar a cabo intervenciones donde puedan llegar a participar, los diferentes actores
de la organizacion, de manera tal que se logre el consenso para la determinacién de

estas competencias clave.

13 Competencias Transversales = Competencias Claves=core competiencies
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A continuacion, se menciona las fases' que dan lugar a la construccion de un mapa
de Competencias Claves o ftransversales, mencionadas por CIDEC, 2001,

basicamente se indica las siguientes fases'®: (Ver Anexo 1.2 - Figura 1.10)
1. Analisis del contexto organizacional:

2. ldentificacion de las competencias claves o transversales:

3.  Desarrollo final y validacion:

De esta forma se dispondra de un mapa de competencias, consensuadas por todos
los miembros, de la organizaciéon, que recoja: el conjunto de las competencias
transversales de la organizacion, los niveles de responsabilidad y complejidad, para
cada una de las competencias transversales, los rasgos de actividad que posibilitan
evaluar una actuacion, una matriz que presente los departamentos y/o los puestos
de trabajo de la organizacién y la asignacion de las competencias correspondientes,
grupos de trabajo homogéneos, es decir, compuestos por personas que pertenecen
a un mismo nivel y grupos transversales, donde intervengan trabajadores de

diversos niveles de la organizacion, etc.,

Para la identificacion de competencias de los diferentes cargos, es necesario
responder esencialmente a ¢ qué se hace?, ;coémo se hace? y ¢ para qué lo hace?
De esta forma comprendiendo también el conjunto saber y querer hacer cuando se

vaya a identificar las competencias de los puestos o cargos. (Cuesta, 2002)
1.1.2.2.2. Normalizacion de competencias

Es necesario, realizar una descripcion, de las competencias identificadas, debido a
que esta acciébn ayuda a aclarar negocios entre empleadores, trabajadores y
entidades educativas. Usualmente, cuando se organizan sistemas normalizados, se
desarrolla un procedimiento de estandarizacion, de forma tal que la competencia
identificada y descrita con un procedimiento comun, se convierte en una norma, un
referente valido para las instituciones educativas, los trabajadores y los
empleadores. (CINTERFOR/OIT 2004)

!4 La descripcion de cada una de las fases mencionadas se detalla en el Anexo 1- Cuadro 1.16
15 Extraido de CIDEC,“Guia para la Gestion de Competencias Transversales”, Ed. Michelena Artes
Graficas S.L., Espaiia, 2001
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Las normas de competencias, se refieren a los perfiles de competencias,
(Rodriguez, 2004), a este respecto, se mencionan definiciones que se ajustan a la

presente investigacion.
1.1.2.2.2.1. Configuracion del perfil de competencias.

En la mayoria de las veces, puede parecer demasiado facil, plantearse qué
conocimientos, aptitudes, habilidades, etc., demanda un determinado puesto, pero
no en la mayoria y mas si estos puestos tienen una significacién primordial dentro la
empresa, bajo este criterio, y considerando que los puestos dentro una organizacién
son muy diferentes, a continuacion, se describe procedimientos que el autor, segun

la bibliografia consultada, muestra una secuencia légica aplicable.

De Ansorena Cao, (1996), propone pasos'® que permiten definir un perfil, donde
destaca, en primer lugar La Descripcion del puesto, El Analisis de las areas de
resultados, Analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo,
Andlisis de los requerimiento objetivos para el desempefo del puesto de trabajo,
Andlisis de los requerimientos del entorno social del puesto de trabajo, Analisis de
las competencias conductuales requeridas para el desempefio eficaz del puesto de

trabajo y la Definicion del perfil motivacional idéneo para el puesto de trabajo.

En el perfil de competencias del puesto o cargo, debe estar en intima relacién con
los requisitos fisicos y de personalidad, (ver Anexo 1.2 — Figura 1.11) asi como con
las responsabilidades a contraer por el ocupante del puesto, es importante
considerar las condiciones de trabajo (iluminacién, ruido, microclima, etc.) y
determinada cultura organizacional que reflejan las creencias o convicciones,
actitudes y aspiraciones prevalecientes de la organizacion y las personas. (Cuesta,
2002)

Como se ha podido apreciar en las diferentes consideraciones de los autores
consultados, se aprecia una similitud, debido a la consideracion del Andlisis, diseno
y descripcion de puestos, pero en la primera referencia citada, se menciona la
consideracion del entorno social del puesto, que influye en la configuracion del

puesto, por lo que, en la presente investigacién, se hara el uso de un modelo mixto,

16 La descripcion de cada una de las etapas se detalla en el Anexo 1- Cuadro 1.17
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apoyados en los procesos mencionados por los autores. Dentro el proceso de
elaboracion se debe también considerar los niveles de los mismos. Este documento
es util para iniciar procesos de seleccion, formacion y evaluacién de los RRHH

dentro la organizacion.
1.1.2.2.2.2. Seleccion por Competencias

El proceso de seleccionar personal, llega a ser una actividad estructurada y
planificada que permite atraer, evaluar e identificar, con caracter predictivo, las
caracteristicas personales de un conjunto de personas, las cuales son candidatos,
que les diferencia de otros y les hacen idéneos, mas aptos 0 mas cercanos a un
conjunto de caracteristicas y capacidades determinadas de antemano como
requerimientos criticos para el desempefio efectivo en una determinada posicion.
(Sznirer D., 2004)

En un proceso de seleccion es muy importante tener a disposicion, el perfil de
competencias que debe cumplir el candidato idéneo para el puesto, y la descripcion
de los puestos de trabajo por competencias, debido a relacién que debe existir entre

lo que se quiere y para donde se quiere el personal.

Bajo este principio, se indica, las definiciones del proceso de seleccion que
determinados autores proponen, debido a la importancia que tiene este proceso
dentro la GRH.

Cuesta (2002), enfoca a la seleccion de personal como un proceso, que es realizado
mediante concepciones y técnicas efectivas, con el objetivo de encontrar al
candidato que mejor se adecue a las competencias presentes y futuras previsibles
de un determinado puesto dentro una organizacion. Entre los clasicos de la
administracion se tiene el criterio hecho por Stoner y Fredman (1990) quienes ven a
la seleccién del personal como un proceso que se refiere a la toma de decisiones,
donde la organizacion determina si debe o no hacer una oferta de empleo y el grado

de atractivo que ésta debe tener.

Entre las definiciones brindadas, se puede apreciar claramente la diferencia que se
tiene, debido a que unas se refiere concretamente a las competencias, las cuales
deben ser consideradas en la seleccion en cambio otra, que no considera ningun

tipo de atributos de la persona con respecto a las competencias, estos dos
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enfoques, muestran el avance del proceso de seleccion, en las empresas, desde la
necesidad de cubrir “un” puesto en la empresa, hasta la necesidad de cubrir “el”

puesto en la empresa.

Ernest & Yung Consultores, 1998, proponen un modelo de seleccién, basado en las
competencias, (Ver Anexo 1.2 — Figura 1.12), donde llama la atencion la presencia
de la Estrategia Integral de RH en la organizacion, la cual se basa en la integracion
de personas, procesos y tecnologia, donde las personas, dentro la organizacién
utiliza la tecnologia para el desarrollo de procesos, a objeto de lograr el futuro
deseado por la organizacion. (Ver Anexo 1.2 - Figura 1.13), mediante la
determinacion sistémica, de las necesidades futuras de los RH, tanto cualitativa
como cuantitativamente, para facilitar la toma de decisiones y el disefio anticipado

de las acciones a desarrollar.

El Dr. Cuesta, 2002, plantea un modelo de selecciéon, que basicamente se basa, en
la identificacion de la persona para un puesto determinado, considerando las
competencias del cargo, este modelo encierra en si una relacién concatenada de
cada uno de sus elementos, considerando a las personas de la empresa y a las de
fuera de la empresa. Algo que diferencia a este modelo es el seguimiento que se
realiza a la persona para identificar la adaptaciéon a la empresa de la persona. (Ver
Anexo 1.2 - Figura 1.14)

En la presente investigacion se logra adaptar los modelos presentados en este

punto, hacia los requerimientos de la empresa en cuestion.
1.1.2.2.2.3. Evaluacién del desempeno por competencias

Las caracteristicas de la evaluacion del desempefio por competencias, se da
comparando el desempefio del trabajador con la norma, no con el desempefio de
Sus pares o grupos, en esta etapa no se pondera el conocimiento con una nota o un
porcentaje sino con la denominacion: es competente o aun no es competente, lo
cual da lugar a procesos de aprendizaje continuos, que implican nuevos desarrollos
y evaluaciones, lo importante en este proceso debe ser los resultados que reflejan
el desempeno, y algo muy importante que este proceso se lleva en el trabajo.
(CINTERFOR, 2001)
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La evaluacion del desempefio en una organizacion, orientada a las competencias,
es importante porque permite, en primera instancia asegurar que la empresa pueda
lograr los objetivos de manera concisa, oportuna y de la mejor de la forma posible,
ademas da lugar al mantenimiento de niveles determinados de calidad y
productividad, ocasionando que el trabajador logre conocer las competencias
necesarias de su cargo o puesto, y si es competente para el desempefio del mismo,
esta forma permite establecer, sistemas de recompensa ya sea materiales o
espirituales, dando lugar y exigiendo a la organizacion la busqueda de factores de
motivacién, las cuales logren provocar un cambio o un replanteo de las diferentes
politicas de gestion de personal existentes. El proceso de la evaluacién del
desempefo por competencias, es la evaluacion que se realiza al proceso de
seleccion de personal y la formacion brindada, debido a que estos procesos, dan
lugar a la contratacién y desarrollo de las personas de acuerdo a las competencias

que exige un determinado puesto de trabajo.

En definitiva, el proceso de evaluacion del desempefio aporta informacién vital para
los procesos de desarrollo de los RH, dentro la organizacion. (Ver Anexo 1.2 -
Figura 1.15) (Ernst & Young Consultores), permite valorar, de forma sistémica y
objetiva, el rendimiento o desempeno de los empleados en la organizacion. (Cuesta,
2001).

Todo el proceso de evaluacion es considerado como una evaluacion formativa, ya
que permite establecer el grado en el cual el candidato a evaluacion y certificacion,
dispone de las competencias requeridas, pero, ademas, identifica aquellas
competencias que aun deben ser desarrolladas a fin de facilitar que se desarrollen,
procesos de capacitacion para lograr el nivel de competencia adecuado y requerido.
(Vargas, F.; Casanova, F.; Montanaro, L., 2001). La finalidad de este proceso (Ver
Anexo 1.2 — Figura 1.16), se basa en: la informacion a las personas, de como lo
estan haciendo; en el establecimiento de de un estilo de direccion participativo; en
un proceso de evaluacion objetiva de las contribuciones individuales, en la
motivacién a las personas mediante el reconocimiento del trabajo bien hecho, en el
involucramiento de las personas en los objetivos y en la estimulacion de las

personas para conseguir resultados eficaces. (Ernest & Young, 1998).
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Los pasos generales e importantes para el proceso de evaluacion del desempefio
por competencias son: la definicion del puesto a evaluar, la evaluacién del
desempeno en funcion del puesto y el perfil y la retroalimentacion. Estos pasos
generales deben ser antecedidos por tres momentos diferentes, la etapa inicial de
fijacion de objetivos y planificacién del proceso, etapa intermedia de evaluacion del
progreso, y la etapa final del periodo. (Alles, 2003), es necesario para todo el

proceso el apoyo de la alta gerencia.
11.2.2.2.4. Formacion por competencias

Esta etapa basicamente consiste en la identificacion o el establecimiento de la
estrategia de formacién por competencias, minimamente se debe llegar a: Primero:
abordar la formacién a partir de problemas criticos'” en la organizacion, Segundo:
orientar hacia el desarrollo de una capacidad demostrable en la practica, Tercero:
extender la formacién del aula hacia el lugar de trabajo buscando como resultado
que la persona domine ese estandar de competencias, Cuarto: estimular en la
persona la responsabilidad de hacerse cargo de su formacién a través de un

ejercicio de auto evaluacion de sus capacidades técnicas y sociales.(Mertens, 2004)

Formar por competencias implica que la orientacién de los diferentes programas
apunte hacia el desarrollo de capacidades las cuales seran usadas en situaciones
laborales. Esta formacion brinda la posibilidad de ser administrada con una mayor
flexibilidad, ademas permite la validacion de la experiencia y la formacién en
modulos de aplicacion inmediata al trabajo que, interconectados unos con otros,

faciliten el avance del trabajador en un itinerario formativo completo.

Es importante, llegar a comprender que cualquier proceso de formacion (Ver anexo
1.2 — Figura 1.17) o capacitacion llega ser una inversioén y no un costo y mas si este
proceso es continuo, pues en ella se basa su esencia la gestion por competencias
(Cuesta, 2001), la consideracion de la misma es esencial en las organizaciones. La
formacion, y en particular la autoformacion o auto educacién que va mas alla de los
cursos de las escuelas de las clases que se reciben, posee con el proyecto de vida

de las personas una intima vinculacion. Y ese proyecto de vida esta profundamente

17 El problema puede ser critico porque es muy importante en el proceso y/o porque a los trabajadores
se les dificil dominarlo.
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relacionado con los valores humanos que se quieren desarrollar o preservar
(Cuesta, 2001).

Dentro las anteriores dos citas, se menciona aspectos muy importantes y
sobresalientes como el caso de la formacion continua y la autoformacién, estos dos
elementos llegan a ser la esencia por la cual la gestion por competencias, desarrolla
y da lugar al logro de una ventaja competitiva, tener personas con las competencias

necesarias dentro la organizacion, para el logro de las metas propuestas.

Tradicionalmente en las organizaciones el enfoque de formacién es el de ensefiar al
personal como debe realizar las tareas en los puestos que ocupa, cumpliendo de
manera estricta las descripciones de las tareas, documentadas o transmitidas por
colegas. Simplemente ese era su aporte a la organizacion en cuanto a la
productividad, mas los unicos que tienen creatividad y el liderazgo exigido, era el
empresario, no se llega a considerar el potencial del trabajador en cuanto a sus
competencias y el aporte que puede permitiles hacia un mejor nivel de

productividad y calidad.

La Gréfica 1.1, presente en el Anexo 1.4, expresa de manera simplificada que existe
una productividad laboral técnica por cada competencia requerida al personal, que
s6lo varia en el tiempo cuando se dan cambios técnicos u organizativos. Elevar la
productividad laboral del nivel que tiene el momento (t1), al nivel en el momento (t2),
significa aprovechar la reserva estatica de productividad laboral en la organizacion.
Esto se puede llegar a lograr, profundizando y ampliando cada una de las
competencias del personal en funcién del perfil de competencias previamente
definido, derivando de parametros técnico del proceso. Pero en si la relacion entre
formacion y productividad parte de un axioma general, donde la mejora de la
productividad es el sustento de la competitividad de la organizacion, de la capacidad
competitiva y el bienestar. Por eso si la mejora de la productividad es resultado de la
innovacioén y esta se define como aplicacién exitosa de nuevos conocimientos a la
organizacion, se tiene establecida la relacion dinamica e interactiva entre formacién

y competencia, que es el aprendizaje'® (Mertens, 2004).

18 Cabe sefialar que la formacion no es el tnico determinante en la aplicacion de nuevos conocimientos
a la organizacion. Otra fuente son los nuevos equipos y sistemas que traen incorporados el nuevo
conocimiento
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Considerando lo anterior, las competencias que estan presentes en el personal bajo
un esquema de desarrollo, dan lugar al aumento de la productividad, a través de la
innovacién por el aprendizaje logrado por la formacién y la mejora continua de los
diferentes procesos de formacién, que llegan a cubrir cualquier insuficiencia con
respecto a las competencias. Entonces es importante, la elaboracion de un
programa de formacién, el cual requiere el disefo curricular del mismo, apoyado en
la norma de competencias o el perfil de competencias, del puesto a cubrir, pues
gracias a este disefio de podra obtener a la persona formada que llegue a cubrir un
determinado perfil de competencias. Basicamente el perfil es lo que se quiere lograr

con la formacion, a través del aprendizaje.
1.1.2.2.3. Capacitacion por competencias

La descripcion de la competencia y su normalizacién, ayudan directamente a la
elaboracion de curriculos de formacién para el trabajo, ya que su orientacion es
dada por la norma, esto significa que la formacion orientada a generar competencias
con referentes claros en normas existentes, tendra mucha mas eficiencia e impacto
que aquella desvinculada de las necesidades del sector empresarial.
(CINTERFOR/OIT, 2004)

La capacitacion por competencias toma en cuenta el como se aprende, concediendo
mayor importancia a ensefiar a prender, que la asimilacién misma de conocimientos,
resaltando en todo su proceso la flexibilidad, en este proceso se debe dirigir la
instruccion al desarrollo de cada competencia y a una evaluacion individual de las
misma, dando lugar a una instruccion totalmente individualizada, dando énfasis al

logro de resultados concretos (Rodriguez, | 2004).
1.1.2.24. Certificacion de competencias

La certificacion de competencias, es un reconocimiento formal acerca de la
competencia demostrada, de un individuo para realizar una actividad laboral
normalizada. La emision de un certificado implica la realizacién previa de un proceso
de evaluacion de competencias. El certificado, es una constancia de una
competencia demostrada; se basa obviamente en un estandar definido, ademas el
certificado llega a ser una garantia de calidad sobre lo que el trabajador es capaz de

hacer y sobre las competencias que posee para ello. (CINTERFOR/OIT 2004)
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Basicamente el proceso de certificacion de competencias, llega a reconocer y
certificar, ya se por un organismo de tercera parte o no, que un individuo ha
demostrado ser competente en una funcion laboral determinada,
iindependientemente de la forma en que haya adquirido esa competencia y en base

a estandares establecidos por el proceso productivo. (Araneda, 2002).

De esta manera la certificacion es un aval formal de la existencia y reconocimiento

de las competencias, acredita su existencia y presencia en una persona.
1.1.2.3. Relaciones del Sistema de Gestion Por Competencias

La importancia de cualquier modelo de Gestién en la actualidad es la integracién
necesaria que debe guardar con las metas, objetivos y estrategias que una empresa
persigue y tiene. El autor, plantea la interrelacion entre el plan estratégico de la
empresa y el modelo de competencias el cual debe estar inmerso en todos aquellos
procesos donde interviene la persona, considerando en esta parte la relacion
hombre y puesto de trabajo, las actividades Clave de la GRH", el disefio o el
redisefio de los puestos de trabajo, a objeto de dar lugar a la mejora de la
productividad, la mejora de la calidad y la mejora de la calidad de trabajo de las

personas dentro la empresa.
1.1.2.31. El Plan Estratégico

Entre los primeros pasos para la implementacion de un Sistema de Gestién por
Competencias, es la clarificacion de la estrategia que se tiene como organizacion,
debido a que el modelo de competencias llegara a estar en funcién al plan
estratégico, es importante realizar un analisis y una prevision de futuro: hacia donde
se encamina la empresa, qué resultados se desea alcanzar. Basicamente

establecer claramente las lineas de accion de la organizacion.

Es necesario, que la organizacion tenga claro su mision y vision, si es que dentro de
ella se desea gestionar las competencias, e incluso tener un coherente disefio de
trabajo. Ya que, de esa misidén, habran de derivarse las competencias claves de la

organizacién. (Cuesta, 2002)

19 Actividades Clave de la Gestién de Recursos Humanos: Seleccion, Evaluacion, Valoracion del
potencial, remuneraciones, formacioén y desarrollo, Planificacion de la sucesion, Planes de carrera,
disefio y evaluacion de Puestos.
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1.1.2.3.2. Procesos, sistemas, puestos y ambientes de trabajo de Trabajo

Una vez conocido el rumbo que debe tomar la organizacion, saber que se necesita
para conseguir los resultados y cumplir las metas, se hace importante, pero también
el tener las condiciones necesarias, método y proceso de trabajo adecuados, es
importante, por tal razén se plantea ya se la realizacion de disefo o redisefio de
métodos, procesos, ambientes y lugares de trabajo. Ya que, solamente una vez
disefiado o redisefiado los elementos mencionados, en la perspectiva del
mejoramiento continuo, se podra realizar los perfiles o normas de competencias.
(Cuesta, 2002)

1.1.2.3.3. Planeacion de los Recursos Humanos

La transformacion que debe realizar la empresa, para ser la deseada en un futuro
definido, va mas alld de hacer solamente cambios en procesos y tecnologia. Es
necesario la planificaciéon de la gestién del cambio requerido por las personas dentro
la organizacién; pues son ellas las que utilizan la tecnologia y llevan a cabo los

procesos. (Ernest & Yung, 1998).

Para esto, la planificacion de recursos humanos, llega a ser un proceso mediante el
cual una empresa se asegura del numero suficiente de personal y cumple con el
objetivo de optimizar su estructura humana, previendo las futuras necesidades
desde criterios de rentabilidad, el numero de empleados necesarios en cada
momento, con la calificacion o competencia necesario y oportuna, en los puestos

adecuados en el presente y futuro previsible. (Cuesta, 1999).

El proceso de planificacion, requiere una consideracion de todo aquello que se debe
hacer, con respecto a los recursos humanos dentro la empresa, donde se identifica
ademas de la estructura actual y el inventario de las personas, para determinar la
formacion, reubicacion, seleccion o los excedentes que habra que gestionar dentro
de los Recursos Humanos en la empresa siguiendo el enfoque de competencias.
(Ernst & Young, 1998)

Ernest & Young, (1998), proponen una secuencia de pasos (Ver Anexo 1.1- Cuadro
1.18) para la planificacién de los Recursos Humanos. Esta secuencia de pasos,
brinda una orientacion con respecto al tratamiento que se debe hacer, antes de la

realizacion de las actividades de la GRH.

Instituto de Investigaciones Industriales 28 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

Un aspecto importante que es bueno acotar a esta secuencia de pasos, es la
consideracion e importancia que se debe dar al bienestar de las personas en los
puestos de trabajo y en los métodos de trabajo, lo cual llega a repercutir en el
desarrollo de las personas. Por lo que se recomienda también realizar, un analisis y
Disefio de puestos de trabajo para poder aprovechar de la mejor forma las

capacidades de la persona en la organizacion.
1.1.2.34. Gestion por competencias y Productividad

La productividad dentro la empresa, depende de como es realizada cierta actividad,
considerando la eliminacion de desperdicio, logro de parametros normativos, menor
grado de quejas, mayores niveles de calidad, etc., mas no asi la cantidad producida
con respecto al tiempo de trabajo, el cual llega a ser un enfoque tradicional que da
lugar a la larga mayores egresos dentro la empresa. Bajo esta perspectiva el logro
de los aspectos mencionados demanda incierto grado de formacion, el cual,
orientado hacia desarrollo de las competencias, brinda un grado de competitividad

en la organizacion.
1.1.2.3.5. Sistema de Medicién y Avance de la Productividad (SIMAPRO)

Este modelo parte del supuesto de que, si el personal modifica adecuadamente su
comportamiento, (gracias a la formacion y autoformacion) la productividad aumenta
y por ende la calidad. Pero esta afirmacién parte de otro supuesto de orden mas
general, donde el comportamiento del personal en la organizacién tiene un impacto
importante en la productividad, debido a que es el personal el que debe dar el uso
productivo a los sistemas tecnoldgicos y administrativos. La mejora de la calidad y la
productividad a partir de los cambios en el comportamiento del personal no es el
resultado de una sola accidn sino de un proceso de acciones encadenadas y
sistémicas. (Mertens, 2004). Todo este conjunto de acciones, no podra ser realizado
si no es a través de la asimilaciéon de nuevos conocimientos, los cuales deben ser
orientados hacia el logro de cierta meta. Ya que la informacién de las mediciones
realizadas debe retornar constantemente hacia el grupo de trabajo, llegando a

generar cambios en el comportamiento del personal, tanto individual y grupal, que
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conducen al mejoramiento de la productividad?®® vy por ende la calidad de los
mismos. Los aspectos metodologia del SIMAPRO se describe en el Anexo 1.2 —
SIMAPRO. En el presente estudio la metodologia de propuesta por este modelo,

sera abordado como un modelo de monitoreo del sistema.
1.2. Métodos y técnicas de la Investigacion

Para el cumplimiento de los objetivos y la demostracion de la hipotesis; es necesario
hacer el uso de métodos de investigacion, por lo que en la presente investigacion se
aprovechd: ElI método deductivo, el cual se caracteriza por el empleo del
razonamiento deductivo o silogismo. De afirmaciones generales se llega a
conclusiones menos generales, particulares o singulares; ElI métodos inductivo, el
cual se procede de lo singular o particular, a lo universal; o de los que es menos
universal a lo que es mas universal; y el método analitico-sintético, el cual es una
operacién por la cual se procede a descomponer un todo en sus partes, a fin de
llegar a conocer la naturaleza, la estructura, la composicion del todo, a partir del
conocimiento detallado de todas y cada una de sus partes. De las partes al todo, de

lo simple a lo compuesto, del efecto a la causa.

Con respecto a las técnicas, las cuales llegan a constituir elementos de
investigacion mas precisos, especificos y concretos en la ejecucion de la
investigacion, se usaron: Técnica documental o bibliografica: permite revisar la
documentacion, de caracter teodrico y las normas legales sobre la materia,
elementos de sustento de la ejecucion de la tesis. Técnica de la encuesta: mediante
esta técnica, apoyados en instrumentos de recoleccién de datos, se aplica una
encuesta a los directivos, supervisores y trabajadores operativos, sobre el tema
materia de la investigacion. Técnica de la entrevista: Consiste en una conversacion
entre dos 0 mas personas, sobre un tema determinado de acuerdo a ciertos
esquemas o pautas determinadas, que intervienen en la investigacion, Técnica de la
observaciéon: La observacion es un proceso que concentra la atencién de una

persona sobre un suceso, un fendmeno, un hecho o un objeto, que en la ciencia,

20 En su expresion més elemental, la productividad es una relacion entre insumo y producto. En el caso
del personal, el insumo es la energia humana. La productividad es mayor de acuerdo a la inteligencia,
conocimiento, habilidad y actitud, con que se aplica dicha energia que se traduce en desempefio. Es
importante precisar que producir mas, empleando mas energia humana no da como resultado una
mayor productividad sino una mayor intensidad del trabajo.
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tiene por finalidad descubrir sus caracteristicas, su desarrollo o las relaciones que
ofrezca, Técnicas estadisticas: Los datos obtenidos en el trabajo de campo, fueron
cuantificados y luego sometidos a un tratamiento estadistico, como elemento que
ofrece mayor nivel de confiabilidad y precision, cuando se trata de medir los
resultados, ademas se hizo el uso de Técnicas de mejora continua y Técnicas
varias?', las cuales permiten el analisis de la informacion desde un punto de vista

estratégico.
1.3. Conclusiones del capitulo.

Este capitulo, ha podido contribuir al logro de un objetivo trazado el conocer y
analizar los conceptos, modelos, técnicas, métodos y criterios con respecto a la
Gestion de Recursos Humanos y la Gestion de Competencia, se denota en este
capitulo, la importancia en primera instancia de las personas dentro la organizacion,
para considerar las competencias de las mismas, para el logro de un determinado
fin. Los diferentes autores ya sea de gran manera o no, tienen una similitud en sus
definiciones vy criterios por lo que se rescata que la gestién de competencias en la
organizacién brinda una ventaja competitiva, pues su consideracién en cada
proceso que involucra a las personas, repercute en acciones de mejora o de

desarrollo.

Ante este panorama, el diagnostico que se realiza para la empresa INTEG, parte
pues de estos principios, identificando la importancia que tiene el factor humano, las
competencias de las personas y dentro los proceso clave de los RH, considerando
todo aquello que puede afectar positiva o negativamente la identificacion,
potencializacion y el desarrollo de las competencias, esto incluye al aspecto
ergonémico. Ante el diagndstico, fundamentado en herramientas y técnicas
recomendadas, se proyecta una solucion del modelo del Sistema de Gestién por
competencias orientada hacia la productividad y la calidad en INTEG, basado en las
competencias, dicho modelo se apoya en todo el conocimiento adquirido en la
recopilacion de informacién y en el desarrollo del presente capitulo, el autor de esta

manera llega agrupar aspectos importantes en un modelo hibrido, el cual se basa en

2! La descripcion de cada una de estas herramientas y sus elementos que la componen se presenta el
Anexo 1.5- Parte respectiva
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elementos, que por estar directamente relacionada con la participacion de la

persona, muestran su significacion y su indiscutible participacion.
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2. CAPITULO 2

El planteamiento inicial del problema y la revision teérica, que sirve como referencia,
conduce a plantear, en este segundo capitulo del estudio, el desarrollo de la

investigacion, iniciandose en el diagndstico actual de la organizacion.

Las problematicas apuntadas que sin duda afectan al disefio de la investigaciéon
hacen necesario delimitar qué es lo que se pretende lograr y aportar con este
trabajo. Inicialmente, la pretension del autor no es la de elaborar un listado de
competencias profesionales especificas para el logro de una cierta meta. Lo que se
pretende es verificar hasta qué punto las competencias de las personas pueden
llegar a intervenir en la productividad, la calidad de servicios y procesos de la

organizacion.

De esta manera, el presente capitulo, describe de manera general, y especifica la
situacion actual de la empresa, considerando su entorno interno y externo, en el
cual se desenvuelve e identificando las necesidades que demandan. El diagnostico
de la empresa: Ingenieria Instalacion Tecnologia y Gas (INTEG Ltda.), es un
analisis del potencial de la empresa, a nivel de individual y grupal. Este analisis, no
es simplemente una recopilacion de informacion, orientada hacia las funciones, o a
lo que se tiene en recursos dentro la empresa, al contrario, es algo mas profundo,

por la importancia que se debe dar a las competencias dentro la organizacion.

El producto de este capitulo, es la identificacion de las practicas inadecuadas de las
actividades clave de la GRH dentro de INTEG S.A., ademas de la identificacion de
los factores sociales, culturales y econémicos que influyen en estas practicas, la
consideracion de la formacion dentro la empresa, cual su situacion e influencia, la
calidad de los servicios prestados y la productividad de los mismos, identificando los
puntos fuertes y débiles que condicionan a estos dos factores que se traducen en

valor para los clientes de la empresa.
2.1. Modelo de Diagnéstico

El autor propone un modelo de diagndstico disefiado en base al modelo presentado
por Le Boterf, Barzucchetti y Vincent (1993) (véase anexo 1.1 - Esquema 1.1) en el

cual se amplia y adiciona, algunos elementos en base a criterios relacionados con la
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GRH (Ver esquema 2.1). Este modelo servira como base, en el cual se apoyara el

diagnostico de la organizacion.

Esquema 2.1: Modelo de Diagndstico

ANALISIS A NIVEL MACRO
(LOS EMPLEADOS)

Bienestar individual
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Esquema simplificado de una gestion

preventiva de las competencias (Le Boterf, Barzucchetti y Vincent, 1993)

En el mismo, y como apuntan los autores mencionados, es preciso realizar un

analisis de las divergencias entre competencias necesarias, reales y potenciales.
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A este respecto el modelo presentado, identifica dos niveles de analisis, uno a nivel
micro y otro a nivel macro, las cuales llegan a influir a las variables directas
movilizadas (Contratacion, formacion, etc.) y a las variables indirectas

(comunicacién, remuneracion, etc.).

El autor agrega al modelo antes mencionado, la estrategia empresarial, la cual llega
a influir a todo el conjunto de acciones que se deben desarrollar para el logro de
cierto fin; la auditoria centrada en la satisfaccion de los clientes, como mecanismo
de retroalimentacion; y la influencia que las competencias, llegan a provocar en el
bienestar individual, el bienestar social y por sobre todo la eficacia de la
organizacién, mediante la influencia de los mismos hacia las dos variables

identificadas.

Ademas, el autor disgrega actividades presentadas en el modelo original, en

subprocesos que dan lugar al logro de dicha actividad.

El proceso de diagnostico basado en el modelo mencionado, permite identificar la
presencia o ausencia, en primer lugar, de la estrategia organizacional, para luego en
base a esto identificar la consideracion de las competencias necesarias que
demanda dicha estrategia, ademas muestra de manera clara la interrelacién que
existe entre las variables y las actividades que las anteceden, las cuales se
permiten a través de la estrategia empresarial. Todas las relaciones existentes en el
modelo agregados por el autor, permiten lograr saber la manera y forma en que
repercuten en bienestar individual y social de los individuos y la eficacia de la
organizacion, a través del logro de la satisfaccion de las necesidades de los clientes

internos y externos.
21.1. Las partes del modelo

Este modelo se considera aceptable, debido a la consideracién como ente rector a
los procesos donde intervienen las personas en la organizacion y todas aquellas
actividades estratégicas, permitiendo relacionar a las caracteristicas de las
personas con las competencias necesarias de la organizacion, ademas resulta
significativo por la presencia de cuatro conjunto de elementos esenciales, para

tener gente de calidad en la organizacion, pues muestra su dinamica e interrelacion
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no soélo entre ellas, sino con todo el sistema, a objeto de conocer e incidir en la

eficacia de la organizacién , el bienestar individual y social.

El modelo de diagnéstico consta de los siguientes elementos:
. La estrategia empresarial

. Variables directas movilizadas

. Variables indirectas movilizadas

. Divergencias

. Bienestar individual, social y eficacia de la organizacién
21.11. La estrategia empresarial

Esta etapa del modelo, se refiere a todos aquellos factores y actividades que se
intervienen en la estrategia de la organizacion, basicamente el plan estratégico,

considerando la misién, vision, objetivos estratégicos, politicas, valores, etc.
21.1.2. Variables directas movilizadas.

Esta etapa del modelo, se refiere a todos aquellos factores y actividades que se ven
afectados directamente por las competencias en la organizacién, pues estas
deberian actuar y considerar como eje de actuacion las mismas. Estos factores o

actividades son:
o Contratacion (Proceso de seleccién y Proceso de evaluacion)

o Organizacion cualificante (Caracteristicas de la fuerza laboral, clima laboral y

organizacional)

o Movilidad (Planes de sucesion)

o Gestion de las profesionales (desarrollo de carreras)
o Proceso de formacion

2.1.1.1. Variables indirectas movilizadas.

Esta etapa del modelo, se refiere a todos aquellos factores y actividades que se ven
afectados indirectamente por las competencias en la organizacién, y las que afectan

indirectamente a las competencias; pues estas se ven obligadas a actuar conforme
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a la consideracién las competencias en la organizacion, y las mismas de desarrollan

conforma a la actuacion de estas variables. Estos factores o actividades son:
o Gestién

o Condiciones de trabajo

o Comunicacién

o Remuneracion

o Apreciacion

21.1.3. Divergencias.

Este componente del modelo de diagnéstica, ayuda a identificar las brechas que
existen en la organizacién, con respecto a las necesidades reales y potenciales de
las competencias. Puestas estas divergencias ya sean, positivas o negativas inciden
en el resto de los componentes del modelo, es pues que este conjunto de

divergencias son el eje central del modelo de diagnéstico. Entres estas estan:

o Divergencias entre competencias actuales y competencias necesarias

previsibles

o Divergencias constatadas entre competencias necesarias actualmente y

competencias reales actuales

o Divergencias previsibles a mediano y largo plazo entre competencias

necesarias y reales.
21.1.4. Eficacia organizacional, Bienestar individual y Bienestar social

El componente que refleja todo el actuar de las demas componentes, es pues este,
debido a que esta etapa refleja cuan eficaz es la organizacion, de que manera se
cumplen objetivos y metas, establecidas, considerando el bienestar de individual de
las personas dentro la organizacion, con respecto a salud ocupacional, beneficios y
calidad de trabajo, sin dejar de lado el bienestar social, cumpliendo con las

exigencias de los clientes, la sociedad y el estado.
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2.2. Proceso de diagnéstico.

2.21. Estrategia empresarial

(Ver esquema 2.2)

2.2.2. Divergencias

(Ver esquema 2.3)

2.2.3. Variables directas movilizadas.
(Ver esquema 2.4)

2.24. Variables indirectas movilizadas.

(Ver esquema 2.5)

2.2.5. Eficacia organizacional, bienestar individual y bienestar social

(Ver esquema 2.6)
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MISION:

Lograr identificar los aspectos
estratégicos que condicionan y
limitan el comportamiento de la
organizacidn y las competencias
requeridas.

CLIENTE:

Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.

SALIDAS:

Andlisis estratégico
Replanteamiento de objetivos y
estrategias.

PROVEEDORES:

Esquema 2.2

Estrategia

empresarial
il

Informacidn con respecto a
estudios anteriores realizados
en la organizacién.
Informaciéh documentada con
respecto a la misién, visén,

1° Definir instrumentos de
recoleccién de informacién

v

Todas las dreas afectadas
ENTRADAS:

2° Identificar caracteristicas de la
organizacién.

Informacion con respecto a
estudios anteriores realizados en
la organizacién.

Informacién documentada con
respecto a la misidn, visén,
politicas, efc.

PROPIETARIO:

3° Identificar la misidn,
visién, politicas, etc.

4° Realizar andlisis de los factores

identificados en la etapa anterior

Toda la organizacién
RECURSOS:

5° identificacién de fortalezas debilidades,
oportunidades y amenazas.

Tiempo para la recoleccién 'y
andlisis de datos.

Hardware y software disponible,
Recursos necesarios

INDICADORES:
. Cumplimiento de misidn,
y objetivos

. Fortalezas/debilidades
CONTROLES:

- Proceso estadisticos

QUIENES:
1. Ing. Luis Fdo. Ali

Instituto de Investigaciones Industriales

6° Realizar andlisis FODA, en base
a al cumplimiento de la misidn
7° Realizar la definicién de
estrategias, el replanteo de la
misién o su confirmacién.

Fuente:
Elaboracién propia

39

COMO:

Fase 1

Mediante la consulta a la bibliografia, se define
los instrumentos de recoleccién de informacién:
Entre estos estdn, el andlisis documental y la
entrevista, y método de consenso.

Fase 2

Se identifica aspectos que describen las
caracteristicas de la organizacién como ser
actividades, creacién, sector productivo en el que
se desarrolla, cantidad de empleados, ubicacidn,
etc. Para esta fase es necesario hacer un andlisis
documental.

Fase 3

Una vez identificada las caracteristicas de la
organizacidn, se procede a identificar los aspectos
que enmarcan el desarrollo de la misma, esto se
refiere a la identificacién clara de la misién, si es
que ésta no estuviese plasmada formalmente, la
identificacién de visién, objetivos, politicas, etc.,
esta actividad se realiza mediante la entrevista a
la alta direccién y el andlisis documental.

Fase 4

Se procede a realizar las un andlisis en base a
la temdtica de la presente investigacién,
descomponiendo estos elementos, en partes
para su andlisis, conociendo de esta forma que
elementos forman parte y como pueden ser dtil
en la presente investigacion.

Fase 5 y Fase 6

Realiza la etapa anterior, se identifica el objetivo
que muestra mayor problema en su cumplimiento,
en base a esto se realiza el andlisis FODA,
mediante la consulta a expertos (alta direccién),
para la presente investigacién se analiza la misién
de la empresa en base a esta se identifica
Fortalezas, y debilidades de la misma, vy
oportunidad y amanezca que la condicionan.

Fase 7

Una vez realizado el andlisis FODA se decide el
replanteo del objetivo rector de la organizacién y
el planteamiento de estrategias para el
cumplimiento de la misma y en base a ellas realizar
el cumplimiento de las demds procesos que
componen el modelo de diagnéstico
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MISION:
Lograr identificar las divergencias
existentes en la organizacién con
respecto a las competencias
necesarias para el cumplimiento de
las estrategias de la organizacién y
las competencias presentes en las
personas.

CLIENTE:

Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.

SALIDAS:

Necesidades de contar o no con un
sistema que permita el manejo d

Esquema 2.3

Divergencias

—

Estrategias planteadas en la
etapa anterior, considerando el
replanteo de la misién o el
objetivo rector de la
organizacién.

1° Definir instrumentos de
recoleccién de informacién

v

las competencias.
Divergencias que afectan o ho al

2° Definir competencias necesarias que demanda
la estrategia o la misién de la organizacién, de

manera inicial y general.

desarrollo de la estrategia
organizacional y que inciden en los
demds elementos del modelo.
PROVEEDORES:

Todas las dreas afectadas
ENTRADAS:

Estrategias planteadas en la etapa
anterior, considerando el replanteo
de la misién o el objetivo rector de
la organizacién.

PROPIETARIO:

Toda la organizacién

RECURSOS:

Tiempo para la recoleccién y
andlisis de datos.

Hardware y software disponible,
Recursos necesarios
INDICADORES:

- Competencias
requerida/competencias
presentes

- Competencias
ausentes/competencias
que no aportana la
estrategia de la
organizacién.

CONTROLES:
- Proceso estadisticos

QUIENES:
1. Ing. Luis Fdo. Ali
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3° Disefio de instrumento de
recoleccién de informacién

v

4° Aplicacién de instrumentos para
recoleccién de informacién con
respecto a:

o Divergencias entre
competencias actuales 'y
competencias necesarias
previsibles

o Divergencias previsibles a
mediano /largo plazo entre
competencias necesarias y
reales

o Divergencias constatadas
entre competencias
necesarias y competencias
reales actuales.

5° Identificar las divergencias mds
significativas para su andlisis con
respecto a la incidencia a variables
directas e indirectas movilizadas.

Fuente:
Elaboracién propia

COMO:

Fase 1

Mediante la consulta a la bibliografia, se define
los instrumentos de recoleccién de informacidn:
Entre estos estdn, la encuesta y la observacién
Fase 2

En base a la bibliografia consultada se elabora el
un modelo de competencias a grandes rasgos el
cual pueda contribuir al logro de la estrategia, a
fin de poder verificar su existencia en la
organizacidn.

NOTA:

Cabe hacer notar que esta definicién se realiza de
manera especifica y a detalle en la implementacion
del modelo a disefiar, por lo que simplemente esta
definicién de competencias debe basarse en la
bibliografia consultada y las experiencias de
empresas que implantaron el mismo, siempre y
cuando la estrategia tenga alguna similitud. Caso
contrario basarse en las propuestas realizadas por
autores consultados.

Fase 3

En base a la resultante de la etapa anterior se
procede a elaborar listas de comprobacién para la
autoevaluacién de la presencia, ausencia y
necesidad de las competencias requeridas.

Para este conjunto de instrumentos es necesario
afirmar la validez y confiabilidad, en base al
andlisis de factores y la obtencidn del coeficiente
alfa-crombach.

NOTA:

Esta autoevaluacién con respecto a la presencia o
no de competencias en las personas serd,
confirmada, mediante la auditoria de RRHH, y la
validacién del modelo de competencias a través de
la prospeccién interna. Esta autoevaluacién
muestra una de las directrices que dan lugar al
modelo de las core competencies de la
organizacién, mds no asi a las requeridas por los
puestos que ocupan, pues este andlisis se realiza
en disefio, redisefio y descripcién de puestos y
cargos.

Fase 4

Se procede a redlizar las encuestas,
considerando, para esto una autovaloracién por
parte de la persona encuestada, se maneja un
95% de confianza, para el tamafio de la
muestra.

Fase 5

Una vez recopilada la informacién se clasifica las
divergencias mds importantes y que afectan al
conjunto de partes integrantes del modelo.
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MISION:

Lograr identificar los aspectos
positivos y negativos de los
procesos que son afectados
directamente por las competencias
necesarias para el cumplimento de
la estrategia de la organizacién.
CLIENTE:

Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.

SALIDAS:

Informacidn con respecto a
falencias en procesos y actividades
clave de la GRH y el efecto de las
divergencias en las mismas.
PROVEEDORES:

Todas las dreas afectadas
ENTRADAS:

Informacion con a la estrategia
empresarial y las posibles
divergencias que impiden el
desarrollo de la misma.
PROPIETARIO:

Toda la organizacién

RECURSOS:

Tiempo para la recoleccién 'y
andlisis de datos.

Hardware y software disponible,
Recursos necesarios
INDICADORES:

- Proceso realizados
considerando las
competencias de las
personas.

- Procesos realizados
considerando las
competencias del puesto

- 6rado de satisfaccién
del personal implicado
en los procesos.

CONTROLES:

- Proceso estadisticos

QUIENES:
1. Ing. Luis Fdo. Ali
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Esquema 2.4

Variables
directas

movilizadas
i

Informacidn con a la estrategia
empresarial y las posibles
divergencias que impiden el
desarrollo de la misma.

1° Definir instrumentos de

recoleccién de informacién

2° Disefiar cuestionarios y
formato de entrevistas

3° Identificar dreas de
aplicacién de instrumentos

4° Aplicacién de instrumentos para
recoleccién de informacién con

respecto a:

Proceso de seleccién

Proceso de evaluacién

Procesos de formacién

Planes de carreray

sucesion

Sistemas de trabajo

o Clima laboral y

organizacional

0O O O O

o

5° Andlisis de la informacién con
respecto a las falencias de los
procesos y actividades clave de la
GRH y el clima organizacional.

Fuente:
Elaboracién propia

cOMO:

Fase 1

Mediante la consulta a la bibliografia, se define
los instrumentos de recoleccién de informacién:
Entre estos estdn, la encuesta, la observacién, y la
entrevista estructurada,

Fase 2

En base a la bibliografia consultada se elabora el
contenido de los instrumentos de recoleccién de
informacién, considerando el modelo de
diagnéstico, el problema cientifico, los procesos y
caracteristicas de las personas y la organizacién.
Para este conjunto de instrumentos es necesario
afirmar la validez y confiabilidad, en base al
andlisis de factores y la obtencion del coeficiente
alfa-crombach.

Fase 3

Una vez identificado, los componentes del los
instrumentos de recoleccién de informacién se
procede a identificar dreas en cuestién haciendo
uso de métodos estadisticos. Considerando un
nivel de confianza del 95 %

Fase 4

Se procede a redlizar las entrevistas,
encuestas y observaciones, considerando:
Entrevistas: proceso de seleccién, formacién, y
evaluacion.
Encuestas: Planes
sistemas de
organizacional
Observacién: Proceso de seleccién y evaluacién
Fase 5

Una vez recopilada la informacidn es necesario
hacer el andlisis de datos e informacién obtenida,
mediante el uso del método analitico sintético y
los métodos estadisticos (media, varianza,
distribucién de frecuencias, diagrama causa
efecto, etfc.)

de carrera y sucesidn,
trabajo, clima laboral 'y
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MISION:

Lograr identificar los aspectos
positivos y negativos de los
procesos que son afectados
indirectamente por las
competencias de la organizacién y

afectan directamente a las mismas.

CLIENTE:

Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.

SALIDAS:

Informacidn con respecto a
factores que condicionan el buen
desarrollo de la estrategiay el
manejo de las competencias.
PROVEEDORES:

Todas las dreas afectadas
ENTRADAS:

Informacion con respecto a la
estrategia empresarial y las
posibles divergencias que impiden
el desarrollo de la misma.
PROPIETARIO:

Toda la organizacién
RECURSOS:

Tiempo para la recoleccién y
andlisis de datos.

Hardware y software disponible,
Recursos necesarios
INDICADORES:

- Proceso realizados
considerando las
competencias de las
personas.

- Grado de satisfaccion
del personal implicado
en los procesos y las
condiciones de trabajo.

CONTROLES:

- Proceso estadisticos

QUIENES:
1. Ing. Luis Fdo. Ali
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Esquema 2.5

Variables
indirectas

movilizadas
)

Informacidn con respecto a la
estrategia empresarial y las
posibles divergencias que

1° Definir instrumentos de
recoleccién de informacién
2° Disefiar cuestionarios y
formato de entrevistas
3° Identificar dreas de
aplicacién de instrumentos

v

4° Aplicacién de instrumentos para
recoleccién de informacién con

respecto a:

Condiciones de trabajo

Comunicacién

Remuneracién

Apreciacién

0O O O ©O

\ 4

5° Informacién de aspectos que
son afectados de manera indirecta
por las divergencias identificadas
en etapas anteriores.

Fuente:
Elaboracién propia

cOMO:

Fase 1

Mediante la consulta a la bibliografia, se define
los instrumentos de recoleccién de informacién:
Entre estos estdn, la encuesta, andlisis
documental, la observacién, y la entrevista
estructurada, Ademds se hace el uso técnicas de
consenso.

Fase 2

En base a la bibliografia consultada se elabora el
contenido de los instrumentos de recoleccién de
informacién, considerando el modelo de
diagndstico, el problema cientifico, los procesos y
caracteristicas de las personas y la organizacién.
Para este conjunto de instrumentos es necesario
afirmar la validez y confiabilidad, en base al
andlisis de factores y la obtencién del coeficiente
alfa-crombach, respectivamente

Fase 3

Una vez identificado, los componentes del los
instrumentos de recoleccién de informacién se
procede a identificar dreas en cuestién haciendo
uso de métodos estadisticos. Considerando un
nivel de confianza del 95 %

Fase 4

Se procede a redlizar las entrevistas,
encuestas y observaciones, considerando:
Andlisis documental: Estrategia empresarial
(misién, vision, etc.)

Entrevistas: Estrategia empresarial (DAFO)
Técnicas de consenso: Estrategia empresarial
(DAFO)

Encuestas: Caracteristicas de la fuerza de
trabajo, estrategia empresarial, condiciones de
trabajo, comunicacién, remuneracion y
apreciacién.

Fase 5

Una vez recopilada la informacidn es necesario
hacer el andlisis de datos e informacién obtenida,
mediante el uso del método analitico sintético y
los métodos estadisticos (media, varianza,
distribucién de frecuencias, diagrama de causa y
efectos, etc.) e identificar las aspectos positivos
y hegativos de los factores que son afectados
indirectamente por las divergencias identificadas.
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MISION:

Lograr identificar la eficacia o
ineficacia de la organizacién para el
cumplimiento de objetivos, e
identificar el bienestar individual y
social de las personas. Todo esto a
través de la satisfaccion de los
clientes internos y externos.

CLIENTE:

Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia y
comunicacién.

SALIDAS:
Nivel eficiencia y eficacia de la 4
orgahizacidn, grado de satisfacg
de las necesidades de los clientés
PROVEEDORES:

Todas las dreas afectadas
ENTRADAS:

Informacion con respecto al
andlisis realizado a la estrategia
empresarial informacién obtenida._

Esquema 2.6

Eficacia organizacional,

bienestar individual y
bienestar social

Informacidn con respecto al andlisis

ON reglizado a la estrategia empresarial

informacién obtenida con respecto a
las divergencias reconocidas,
identificacidn de los factores que
inciden directa e indirectamente en
las variables propias de la
organizacién.

con respecto a las divergencias
reconocidas, identificacién de los
factores que inciden directa e
indirectamente en las variables
propias de la organizacién.
PROPIETARIO:

Toda la organizacién
RECURSOS:

Tiempo para la recoleccién y

andlisis de datos.

Hardware y software disponible,
Recursos hecesarios
INDICADORES:

1° Definir instrumentos de

recoleccién de informacién

2° Disefiar cuestionarios y
formato de entrevistas

v

3° Identificar dreas de
aplicacion de instrumentos

v

Calidad de servicios

4° Aplicacién de instrumentos para
recoleccién de informacién con

respecto a:
o Eficacia organizacional
o Bienestar social
o Bienestar individual

Quejas
Enfermedades laborales

Desperdicio

Procesos con cero
defectos

5° Satisfaccién de los clientes
internos y externos, eficiencia'y
eficacia positiva o negativa de la
organizacin...

CONTROLES:

Proceso estadisticos

QUIENES:
1. Ing. Luis Fdo. Ali

Fuente:

Elaboracion propia

2.3. El Diagnéstico y su preparacion

2.3.1.

Preparacion para del diagnéstico:

cOMO:

Fase 1

Mediante la consulta a la bibliografia, se define
los instrumentos de recoleccién de informacién:
Entre estos estdn, la encuesta, la observacién, y la
entrevista estructurada,

Fase 2

En base a la bibliografia consultada se elabora el
contenido de los instrumentos de recoleccién de
informacién,  considerando el modelo de
diagnéstico, el problema cientifico, los procesos y
caracteristicas de las personas y la organizacién.
Para este conjunto de instrumentos es necesario
afirmar la validez y confiabilidad, en base al
andlisis de factores y la obtencidn del coeficiente
alfa-crombach.

Fase 3

Una vez identificado, los componentes del los
instrumentos de recoleccién de informacién se
procede a identificar dreas en cuestién haciendo
uso de métodos estadisticos. Considerando un
nivel de confianza del 95 %

Fase 4

Se procede a redlizar las entrevistas,
encuestas y observaciones, considerando:

Encuestas: eficacia organizacional, bienestar
social e individual
Fase 5

Una vez recopilada la informacién, se procede al
andlisis y comprobacién del problema cientifico,
haciendo el uso de procesos de andlisis en cuanto
a la eficiencia y eficacia de la organizacién.

En base a esta informacién obtenida primero se
comprueba el problema cientifico. Segundo se
plantea lineamientos de proyeccién para la
solucién del problema.

El proceso de diagnostico, incluye una serie de pasos, que son necesarios

considerar, debido a que todos aquellos factores que llegan a intervenir, deben ser

necesariamente planeados.

o Primero: Entre las actividades de logistica se destacan la adquisicion de

medios y recursos para el diagndstico, donde claramente se detecta la necesidad de
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contar con un presupuesto, el cual pueda llegar a cubrir gastos operativos y

logisticos para el estudio. (Ver anexo 2.1)

o Segundo: Seleccionar las areas de interés. El proximo paso es la seleccion
del o los grupos de personas, de cada area de interés que seran estudiadas. Los
grupos seleccionados deben ser representativos, de las caracteristicas generales

del area de interés. (ver anexo 2.2)

o Tercero: (Realizacion de acercamientos con el area de estudio) En la
investigacion, es importante y necesario tener el apoyo de lideres de los grupos, en
cuestién, ya que ellos pueden facilitar la entrada a los grupos y proporcionar ayuda,
para animar al grupo a participar en la investigacion. Luego de seleccionar los
grupos de estudio, debe realizarse una visita al grupo para identificar al lider y
realizar una entrevista, para informarle el objetivo de la investigacion, los beneficios
para el grupo y el apoyo que se requerird de ellos. (ver anexo 2.3 formato de

entrevista)

o Cuarto: La preparacion de instrumentos para tabulacion de datos, implica la
seleccion de instrumentos para la tabulacion de datos, la seleccién de técnicas y
herramientas de recoleccion de datos. (ver anexo 2.4 — Instrumentos de recoleccion

de informacion)

o Quinto: (Disefo y adaptacion de formularios de estudio). Es importante adaptar
los formularios de recoleccién de datos e informacién, al idioma y contexto global.

(ver anexo 2.5 — Formato de encuesta)

o Sexto: La aprobacion del estudio por parte de la alta gerencia, es necesario
antes del trabajo de campo, antes de la aplicacion del primer formulario, es
necesario pedir permiso e indicar porque se le esta haciendo preguntas a las
personas del grupo de estudio, este permiso puede ser escrito o verbal. (ver anexo

2.6 — Carta de autorizacion).
2.3.2. El diagnéstico

Para el presente, punto, se recurre al uso de la entrevista dirigido hacia la alta
direccion (Ver anexo 2.7- Formato de entrevista), ademas de la revision y analisis

documental, (De donde se extrajo la misidn y vision de la organizacion, ademas de
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las caracteristicas de la misma) y el uso de encuestas los cuales permiten identificar

factores que inciden en las variables del modelo de diagndstico.
2.3.21. Descripcion del cuestionario:

La intencién basica de este instrumento de recopilacion de informacién, es la
busqueda de la triangulacion de fuentes (personas encuestadas) y de instrumentos
(encuestas) como tarea fundamental para acercarse a las competencias
transversales y laborales de la organizacion.
Los distintos moédulos del cuestionario, buscan recopilar informacidon de caracter
general entorno a las caracteristicas del modelo de diagndsticos, a objeto de lograr
identificar factores y variables positivas que permitan dar lugar a la implantacién de
un Sistema de Gestion Estratégica de Competencias (SGEC.). Asimismo, la
encuesta llega a ser la base, para la posterior elaboraciéon de las entrevistas.
Basicamente el cuestionario ofrece una serie de posibilidades y limitaciones que se
debe considerar a la hora de utilizarlo como instrumento para la recogida de
informacion:
* La proporcion de respuestas que se obtiene es pobre.
* Los errores que puede acarrear son debidos a la seleccidén de la muestra y al
contenido del instrumento.
* Las respuestas que se obtienen son limitadas en lo que a nivel de
personalizacion se refiere.
Las limitaciones apuntadas se intentan resolver mediante la utilizacién de elementos
de triangulacion con fuentes de datos diversas. En este caso, triangulacion, a partir
del cuestionario, diferentes fuentes de informacién sobre el mismo objeto: los
directores ejecutivos, los mandos medios y empleados. Ademas, la triangulacion,
que se hizo, sera complementada con la triangulacion del cuestionario, de la
entrevista y del analisis documental. La elaboracién del cuestionario ha seguido las
fases habituales (Del Rincén y otros, 1995) que sintéticamente se puede concretar
del siguiente modo:
1. Delimitacion de las variables del estudio a partir de los objetivos. (variables
que forman parte del modelo de diagnéstico)

2. Establecimiento de criterios e indicadores.
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3. Confeccién de un cuestionario abierto y debate por parte del equipo de
investigacion.

4. Confeccion de un cuestionario provisional para ser validado por parte de los
miembros del equipo de investigacion. (el cuestionario provisional fue
realizado en estudios anteriores de GRH y Gestién de la produccion)

5. Confeccion definitiva del cuestionario en base al proceso de validaciéon por
parte del equipo de investigacion.

Respecto a las fases descritas debemos precisar algunos aspectos

complementarios que justifican las adoptadas:

e Los cuestionarios fueron elaborados, en base al criterio de autores reconocidos,
normas internacionales y estudios anteriores. En este sentido, la propuesta
inicial de cuestionario y su validacion o aplicacién piloto fue realizada por el
autor, antes de aplicar a la muestra seleccionada. (estudios anteriores
realizados)

o El objetivo principal del cuestionario es proporcionar informacién amplia y
diversa sobre las caracteristicas de los procesos de la organizacién, con
respecto al tema del presente documento. En este sentido, ademas de indagar
en las caracteristicas de los procesos y programas de la organizacion,
consideran las competencias que ponen en luego.

e La seccion que se refiere a las capacidades y competencias fue elaborado a
partir de la recomendacién de autores consultados y sobre estudios similares en
el campo de las competencias, este conjunto de competencias descrita,
permitira erigir en base a la misma y considerando la estrategia empresarial, el

modelo de competencias transversales de la organizacion.

Para facilitar la organizacion y tabulacion del cuestionario, (Ver anexo 2.5 — Formato
de encuesta) se agruparon preguntas segun su similitud, formando médulos, cada
uno estos guardan una relacion imprescindible. El resumen de datos de la encuesta

se presenta en el anexo 2.9

La tabulacion del cuestionario esta soportada en tablas del Excel, para una mayor

comprension de los resultados.

El criterio de evaluacion que se siguio fue el siguiente:
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e 10-2 = ——- Mal (Sistema de Gestion Tradicional) [l

e 21-3 - Regular

e 31-4 Bien H

e 41-5 = - Excelente (Sistema de Gestion moderno) L

Toda la informacién correspondiente a la muestra seleccionada, se llega a presentar
de acuerdo al orden de los items de los cuestionarios, agrupados en el apartado de
datos generales y que comprenden las variables personales, formativas y socio-
laborales-culturales-contextuales. De esta manera las observaciones y comentarios
que el autor aporta son minimos puesto que se trata de presentar el marco que sirve

de orientacion para el posterior analisis.
2.3.2.2. Estrategia empresarial
2.3.2.21. Caracteristicas de la empresa

“Ingenieria Instalaciéon Tecnologia y Gas S.A. (INTEG Ltda.)’, es una empresa
privada con fines de lucro, y de administracion auténoma, creada el 26 de octubre
de 2001 segun la normativa vigente en el pais. Inicia actividades con una plantilla de
10 personas, llegando a las 47 en la presente gestion, la institucion intensifico de
sobremanera sus actividades de contratacién de personal en un plazo relativamente
breve, debido al crecimiento del mercado, apoyado por la politica energética del

pais y por los programas desarrollados por la cooperacion internacional.

Inicialmente las oficinas de la empresa se ubicaban en la zona Ciudad Satélite de la
Ciudad de El Alto, abarcando solamente los mercados de la ciudad de La Paz y El
Alto. En la actualidad las oficinas, se encuentra en el barrio Boris Banzer, zona
Ferropetrol, calle 8 # 91, como oficina central, y sus sucursales ubicadas en las

ciudades de La Paz, Oruro, Potosi y Cochabamba.
Marco Legal

4 Inicia actividades mediante el Registro Unico de Contribuyentes (RUC)
10480919
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4 |INTEG Ltda., fue creado mediante el Resolucion Administrativa 0532/2002

del 8 de noviembre de 2002, en el ambito de la Superintendencia de

Hidrocarburos.

4 Se eleva al rango de empresa legalmente establecida mediante la
matriculacion en FUNDEMPRESA con el N° 00101585.

Actividades fundamentales de la empresa:

# Ingenieria, Disefio y Construccion

O

Disefio y construccion de sistemas de acondicionamiento, filtracién,

regulacién y medicion de gases y liquidos

Disefio y construccion de Sistemas Industriales, Comerciales vy

Domésticos de GLP y Gas Natural.

Montaje de Plantas de Compresion, Comercializacién y Reciclaje de

Gas Natural.

Montaje de Plantas de Almacenamiento y Comercializacién de

Liquidos combustibles

Diseno e instalacion de sistemas de conversion del uso de Gasolina

al uso de Gas Natural Comprimido

4 Provisidn de Equipos e Instrumentos

O

o]

Medidores de gas natural y de liquidos
Reguladores de presién

Compresores de Aire y accesorios.
Kits de conversion de gasolina a GNC

Cilindros de alta presion para GNC

# Maquinas expendedoras de combustible

o]

(0]

2.3.2.2.2.

Consultoria Energética
Estudios de prefactibilidad y factibilidad

Plan de negocios
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Mision de INTEG.

Satisfacer las necesidades de los clientes del sector publico y del sector privado,
brindando soluciones en servicios integrales de ingenieria, en el campo energético
del pais, cumpliendo la normativa vigente, los estandares de seguridad
internacional, las expectativas de calidad, tiempo y costo, de manera tal, llegar a
contribuir al cuidado y respeto del medio ambiente; y a la mejora de la calidad de

vida de las personas, la sociedad y el pais.
Vision de INTEG

Posicionarnos y consolidarnos en el tiempo como lideres a nivel nacional, como
empresa integral de servicios de ingenieria, para el sector energético del pais,
mediante una eficiente combinacién de recursos humanos, comerciales y
tecnolégicos que permitan ofrecer precios competitivos, permanencia y mayor
participacion en el mercado, logrando rentabilidad y un mejor bienestar para

nuestros clientes, empleados y el medio ambiente.
2.3.2.2.3. La misién y su analisis

El diagnéstico realizado a la empresa, tiene como objetivo, identificar la medida en
la que la misiébn de la organizacién, se cumple y comporta, saber si se utiliza
herramientas adecuadas para llevar a cabo los objetivos que dan lugar a la misma,
e identificar la forma en la que se puede aprovechar, para el logro y la implantacion

de un adecuado Sistema de Gestion Estratégica de Competencias.

El diagndstico es realizado, a partir de la informacion obtenida a través de la reunién
formal de la alta direccion (Ver anexo 2.7), realizado especificamente para
diagnosticar la estrategia basica de la empresa, que en este caso es la mision de la
organizacion. Ademas, se hace uso de cuestionarios para identificar la forma en la
que la organizacion percibe a la misma con respecto a estos factores que son muy

importantes. (Ver formato de encuesta anexo 2.5) permite su realizacion o no.

El proceso y los instrumentos para el levantamiento de informacion, y el analisis de
los resultados de la Matriz FODA, con respecto a este aspecto, se presentan en el

anexo 2.8., bajo las siguientes entradas:
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A. FACTORES PROSPECTIVOS INTERNOS
FORTALEZAS

. Presencia activa en las ciudades de El Alto, La Paz, Cochabamba, Oruro y

Potosi, lo que permite poder desarrollar actividades interdepartamentales.
o Experiencia, prestigio e imagen institucional.
o Apoyo de la alta direccion al cambio, espiritu emprendedor

o Capacidad de produccion elevada, por la disposicién, creatividad, dinamismo y

valentia del personal joven de la empresa.
DEBILIDADES

o Ausencia de un sistema integrado de informacion y comunicacién que permita

y facilite coordinacién y la toma de decisiones a todo nivel y unidad.

o Limitacién para la fijacion de politicas en el ambito laboral, por la dispersion de

competencias.
o Falta de Procedimientos técnicos, operativos y administrativos claros

o Inexistencia de una Politica Empresarial, con objetivos, metas, estrategias y

lineas de accion definidas, a corto y mediano plazo.
B. FACTORES PROSPECTIVOS EXTERNOS
OPORTUNIDADES

. Mercado con tendencias de crecimiento.

o Politicas del Gobierno favorables para el crecimiento del sector energético del

pais.
o Disponibilidad del gobierno para fomentar la inversion privada.

o Cooperacion técnica y financiera nacional susceptible de canalizarse a las

empresas que aportan al estado, FUNDEMPRESA.
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AMENAZAS

o Cambios constantes en las disposiciones, marco legal, normativa y politicas

que el gobierno asume en el campo energético.

o Mejores condiciones de la competencia para captar recursos y competencia de

precios en el mercado.

o Limitacién para la disposicibn de materiales de construccion, operacién e

instalacion, frente a un crecimiento significativo del nivel de actividad del sector.

o Percepcién negativa por parte de la poblacién de los procesos de participacion

privada.

De acuerdo a la matriz obtenida, en a la presente investigacion se recomienda
tomar la estrategia de la minimizacién de las debilidades para aprovechar de mejor
forma las oportunidades que nos muestra el entorno, bajo este sentido, se plantea
aprovechar el
potencial humano

Grafica 2.1: Planeacion estratégica
presente en las

25 —22—2:2 et 8 T e B
c 0. 19 1,9 , personas,
:§ 15 - 1.4 considerando  las
g 1,0 - competencias  de
T 051 las mismas, para el
» 1 2 3 4 10 6 7 8 9 Pom logro de los
Preguntas objetivos de INTEG.

Fuente: Elaboracién propia
Otra consideracion

con respecto al plan estratégico de la organizacion, es la obtenida a través de la
encuesta, (Ver anexo 2.5 — Formato de encuesta 2) la cual muestra una situacion
preocupante, pues la mayor parte de las personas que laboran dentro la misma,
ven con preocupacion el tratamiento o el seguimiento que se da a este plan, debido
a que este item de preguntas, obtuvo una ponderacién media de 2.0, dando de esta
manera una calificacion mala de la misma, en su gran mayoria y como se observa la
preguntas (Ver figura 2.1) presentan una ponderacion critica, pero la que tiene el

menor puntaje obtuvo fue:
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# Se considera como variable de importancia la disponibilidad de recursos

tecnoldégicos para definir los lineamientos estratégicos.

Dentro la percepcion del total de las personas, su ponderacion mas frecuente en
este grupo fue la de estar en desacuerdo con el tratamiento que se le da a este
aspecto. Pues esto indica que el tratamiento que se da al plan estratégico de la

organizacién es de caracter tradicional.
2.3.2.3. Divergencias

Esta etapa del diagnéstico, se realiza en dos tiempos. En un primer momento, en el
diagnéstico de la organizacion, realizando la autovaloracion por parte de las
personas que integran la empresa con respecto a las competencias que poseen y
las que se cree son importantes para el desarrollo adecuado de su labor. Y en un
segundo momento, en la implantacién del modelo de proyeccién, realizando la
corroboracion de las autoevaluaciones realizadas, mediante la auditoria de RRHH,
el analisis, disefno y descripcion de cargos, para obtener de esta forma las brechas

que el modelo de diagnéstico muestra como elemento fundamental.

2.3.2.31. Divergencias constatadas entre competencias necesarias

actualmente y competencias reales actuales.
Capacidades y Competencias

Siguiendo la estructura del cuestionario aplicado a directivos, mandos medios, y
nivel operativo, vinculados a programas laborales de la empresa, se presenta lo

siguiente:

* Autovaloracion de la disponibilidad de las capacidades y competencias
relacionadas con la actividad profesional de los trabajadores. Estas aportaciones
provienen de los distintos encuestados. Ademas, en base a los resultados,

presentamos las diferencias que comparativamente son significativas.

* Valoracion de la necesidad de las capacidades propuestas en el ejercicio
profesional. Para ello, se proponen tres posibilidades: totalmente necesaria,
necesaria e innecesaria. Complementariamente, presentamos las diferencias que

aparecen en la comparacién de las aportaciones de los encuestados.
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* Disponibilidad de capacidades y competencias: Las autovaloraciones de los
directivos, indican que las capacidades y competencias, a diferencia del resto, son
las menos disponibles, esto se aprecia en el anexo 2.10 (columna directivos, celdas

marcadas)

El resto de capacidades y competencias son consideradas como totalmente
disponibles por los encuestados. No obstante, se puede indicar, a la vista de los
resultados, para este colectivo casi todas las capacidades propuestas estan

disponibles.

Los mandos medios son mas criticos en la valoracion de las propias capacidades y
competencias. Como puede apreciarse en el anexo 2.10 y la gréafica 2.2, mas de la

mitad no se consideran totalmente disponibles.

El nivel operativo se autovalora de manera parecida a los mandos medios (ver
anexo 2.10), al considerar que mas de la mitad de las capacidades y competencias,
no estan totalmente disponibles. La comparacion de las autovaloraciones de los

colectivos encuestados nos muestra lo siguiente: (Ver grafica 2.2)

»  No aparecen diferencias significativas en la comparacién de las valoraciones

de los directivos y mandos medios.

> Aparecen diferencias significativas entre las valoraciones de los directivos y

los del nivel operativo.

»  La presencia de las competencias y capacidades, citadas en la encuesta, es

poseida por

Grafica 2.2: AUTOEVALUACION DE LAS COMPETENCIAS DISPONIBLES todos los
POR LOS AGENTES ENCUESTADOS .
niveles
|+ DIRECTIVOS —=— MANDOS MEDIOS —— NIVEL OPERATIVO |
encuestados,
120,0% -~
L 100,0% N aunque en
2 e +lnln /\7(\ 0 /K A &/\-A/{-\ A ,
T 800% 1% 7\\¢}\ 0 b ARV INAYAYAIL A proporciones
o >« 0% ﬁx W WY s ¥ RUACALS b
Q.  60,0% 4 \\1\‘\/\& AL,*\(Y\/\V A .
@ ARy rtrad el A wAY Y v diferentes
O 400% {47 ’
2 200% unas mayores
0,0%
12 3 4 56 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 que Otras

Competencia
Fuente: Elaboracion propia
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En el anexo 2.11 y la grafica 2.3, se presenta, la sintesis de la apreciacién por parte
de las personas encuestadas en cuanta las necesidades de capacidad y

competencia, para el desarrollo de sus actividades.

Como se observa las diferentes apreciaciones realizadas en cuanto a si es
necesario o innecesario, una cierta competencia, esta es comparada de acuerdo a
la necesidad exigida por la labor de los diferentes grupos de personas, por lo que se
aprecia que la mayor parte de las competencias propuestas son necesarias para el
desarrollo de actividades, esto en las tres apreciaciones, directivos, mandos medios
y nivel operativo, existiendo una cuantas apreciaciones parte de estos grupos como

innecesarios. (Ver

Grafica 2.3 -
grafica 2.23).
VALORACION DE COMPETENCIAS NECESARIAS PARA EL
DESARROLLO DE ACTIVIDADES DE ENCUESTADOS Ahora bien, las
—e—DIRECTIVOS —s— MANDOS MEDIOS —a— NIVEL OPERATIVO otras
120,00 - divergencias,
100,00 (B S-S RS AT S SR SRS A RERSIRSFEP R GRS EER AESSEE SR NRES identificadas en e|
ANAYS VALY SRRV A EIY

v modelo de

diagnostico se

80,00

60,00

obtendran en el
40,00 4

capitulo 3, en la
20,00

implantacién  del

123 4 5 6 7 8 9 1011 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 SiStema

Fuente: Elaboracion propia.

Recursos humanos y competencias

Las actividades clave del manejo de los recursos humanos dentro la organizacion,
ademas del manejo de las competencias, es representada en este modulo, el cual

presenta una valoracion de 2.0, la cual la califica de mala.
Entre las preguntas que presentaron una puntuacion critica estan:

»  iSe considera las necesidades de competencias en relacion a planes y
objetivos estratégicos y operacionales? Con una puntuacién de 1.8 la cual la califica
de mal. (Preg. 18)
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Las restantes preguntas, (Ver grafica 2.4) presentan un comportamiento similar, en
cuanto a la puntuacion asignada, por parte de las personas encuestadas, esto hace
latente la necesidad de plantear una solucién con miras a la consideracion de las
competencias de las personas en las actividades que se desarrollan dentro la

organizacion.

Grafica 2.4 RECURSOS HUMANOS Y COMPETENCIAS

2,2
21 M

20 - - -

PONDERACION
©

1 2 3 4 5 6 i/ 8 9 [10 |11 |12 [ 13 [ 14 (15 | 16 (17 [18 | 19 | 20 [ 21 (22 (23 |24 |25 [ 26 |34 |41

0 Ptaje. [ 20 | 20 | 2120 (21 |21 ]19|20|20 |21 |19 |20 |20|20 (20|21 [19(18 20|19 |19 2120202020 (|21([21]20
PREGUNTAS

Fuente: Elaboracion propia

2.3.2.4. Variables directas movilizadas
2.3.2.41. Organizacién cualificante
Variables personales

La edad media de los directivos, supervisores y trabajadores es practicamente la
misma. Destacamos, a la vista de los resultados, la juventud de los tres colectivos
encuestados y la poca diferencia existente entre supervisores y trabajadores. En la

tabla 2.1 sintetizamos los resultados.

DIRECTIVOS | SUPERVISORES | TRABAJADORES O Masculino
X S X S X S @ Femenino
37.7 | 130 | 28.3 2.25 28.13 8.63 40 - Grafica 2.5:

Tabla 2.1: Edad media de los 30 1

encuestados

Distribucién por géner

El género predominante es el masculino. 51

Esto se puede apreciar claramente en la Directivos Supenisores Trabajores
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grafica 2.5, mas trabajadores que trabajadoras realizan actividades en planta.

La distribucion de las cargas familiares (basicamente esto hace referencia a

cantidad de personas que tienen familia -personas casadas-) puede verse en la

grafica 2.6. Como puede comprobarse, la distribucion por encuestados denota que

el colectivo de los trabajadores, en relacion con la edad, anteriormente expuesta,

Grafica 2.6: Distribucion por [ .q

@ Soltero(a)
25 -

cargas familiares
20 A

15
10
5.

0 T

Directivos Supenisores Trabajores
trabajadores.
La localidad de residencia de los
encuestados es mayoritariamente
urbana. Solo en el caso de los

participantes, como puede verse en la
grafica 2.8, aparecen porcentajes
representativos de zona rural y de

otras zonas.

parece confirmarse como el mayor.

El de

encuestados (Ver grafica 2.7),

de

en su

lugar nacimiento los

gran mayoria es urbano. No obstante,

la distribucion por encuestados

manifiesta que la experiencia rural esta

presente fundamentalmente en los

25 ~

20 A

15

10 4

O Urbano
O Rural

Grafica 2.7: Lugar de nacimiento

de los encuestados

I .

R

Directivos Supervisores Trabajores

O Urbano
O Rural
0 Otros

5 . Orafica 2.8: Localidad de

25
20 A
15
10
5

residencia

[ []

Directivos Supervisores Trabajadores

Es necesario, mencionar que el 100%
de los empleados de la INTEG, son
nacidos diferentes

bolivianos, en

departamentos del pais.
Variables formativas.

La formacion maxima de las personas

dentro INTEG, se distribuye en todas

las opciones siendo de esta manera muy dispar, como se observa en la grafica 2.9.
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No obstante, se observa que los directivos y supervisores,

tiene un grado de

formacion superior, en relacién a los trabajadores, donde una peculiaridad de estos

que en su gran mayoria son bachilleres.

Seguidamente las personas con un grado de formacion menor, lo importante de

estos que es todos saben leer y escribir.

25 1
0 Doctorado 0O Postgrado/Master
20 - O Diplomatura O Licenciado —
@ Técnico @ Bachiller
Q Primaria
15 A
Gréfica 2.9: Grado de
10 A
titulacion maxima =
5 - =
AL s
Directivos Supervisores  Trabajadores

De esta manera la disparidad de
titulaciones con respecto a la
formacion, se relaciona con el
campo de actuacion profesional de

las personas dentro la empresa.
Naturaleza de las Personas.

Las personas en su gran mayoria
dentro la organizacion, presentan un
cierto nivel de conformidad; primero

por gustar de las actividades que

realizan dentro la organizacién, se habla de un 59.57%, el restante 40.43% no esta

conforme con lo que hace, piensa que puede realizar otras actividades que

demanden mas capacidad (Ver grafica 2.10 — Pregunta 18)

Grafica 2.10: NATURALEZA DE LAS PERSONAS
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Fuente: Elaboracion propia

SI;65,53%

;34.47%

Prom.

Otro aspecto importante que
permite identificar la
naturaleza de las personas
dentro la organizacion, es la
estimulacion, que la persona
recibe dentro la organizacion,
para realizar actividades de
forma eficiente; este punto en
INTEG Ltda,,

comportamiento

presenta un

adecuado,

pero no el mejor, muchas de las personas que integran la empresa, reciben

estimulos por parte de la organizacién, ya sean estos materiales, econémicos,

personales, etc., pero una minoria no se siente estimulada para realizar un trabajo

de calidad, esto puede llegar a afectar a la organizacién, debido a que puede ser
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objeto de influencia en las demas personas, es necesario buscar mecanismos que
permitan hacer sentir valoradas a las personas por las actividades que realiza,
muchas de estas personas argumentan no ser reconocidos por el trabajo realizado.

(Ver grafica 2.10- Pregunta 19)

En la consideracion con el desempeno correcto de actividades que las personas
dentro la organizacion desarrollan, se identifica (Ver grafica 2.10 - Pregunta 20)que
mayor parte de ellos considera que realiza de buena forma su trabajo (61.70%),
pero no lejos de ese porcentaje estan las personas que indican que no desempefian
una buena labor (38.30%), entre estos se identifica el comun denominador que es
por la ausencia de medios de trabajo (herramientas) y por las malas condiciones del
lugar de trabajo (puesto de trabajo y ambiente laboral). Una buena mayoria de las
personas en INTEG Ltda. (Ver grafica 2.10 — pregunta 21), consideran poder
realizar otras funciones (63.83%), lo que llama la atencion en esto, es que la mayor
parte de las personas desearian hacer el trabajo de otra. Los cursos de superacion,
(Ver grafica 2.10 — Pregunta 22) para los empleados dentro de INTEG, son

anhelados por una gran mayoria de ellos (89.36%).

En sintesis, la naturaleza de las personas dentro la organizacion, es favorable pues
se presenta un comportamiento positivo promedio del 65.53%, de las personas,
para poder aprovechas esta situacion es necesario considerar aspectos que inciden

en este punto.

Grafica 2.11: CLIMA ORGANIZACIONAL Clima organizacional

DESEADC

6.0 Con respecto al Clima
5,0 2 .
4,0 P organizacional, se observa vy
3,0 <
2,0 considera el punto de vista del
1,0
0,0 + trabajador, con lo que
1 2 3 4 5 6 7 8 Prom.
PREGUNTAS actualmente se vive dentro la

Fuente: Elaboracién propia

organizacién y lo que desea que

|8 ACTUAL m DESEADO |

fuese la empresa. Se observa
claramente que las respuestas de como se encuentra la empresa en la actualidad,
se aparta de manera significativa de lo que se desea lograr en la organizacion. (Ver

grafica 2.11)
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En la mayoria de las preguntas se
observa que mas del 50% de las
personas encuentran un clima no muy
propicio para el desarrollo de sus
debido a

netamente relacionados con

actividades, factores

la no
consideracion de las competencias de
las personas, ni el aprovechamiento
del potencial que cada persona tiene y
desea explotar. La situacion deseada
de la empresa, para muchos es la

mejor (Ver grafica 2.12), ante esto se

Grafica 2.12: CLIMA ORGANIZACIONAL
Fuente: Elaboracién propia

[—+—ACTUAL —=—DESEADD]

puede llegar a afirmar que las personas aun confian en que esto se pueda lograr, en

primera instancia por tener gente joven, por ser una empresa en crecimiento, y estar

dentro un sector que en la actualidad es muy importante en el pais, es por tal razén

que las respuestas estan por encima, de la valoracion de 4, en la totalidad de las

preguntas.
Clima Laboral
4+ La entidad

La empresa es

Grafica 2.13: Histograma
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4

5 y mayor...

Clase

| 3 Frecuencia —=— % acumulado |

de las peores, con respecto a empresas que realizan actividades similares a la de la

organizacion, estos criterios llegan a representar el 87, 23% y solamente un 12.77%

la cataloga como una empresa que se encuentra por encima de la media.
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Esta situacion es preocupante debido a que esta situacion llega a influir en

actividades internas y externas de la organizacion, es necesario actuar sobre

aspectos que condicionan la forma de percibir a la organizacién, para que esto no

llegue a afectar de sobremanera el entorno de la organizacion. (Ver grafica 2.13), al

contrario, aprovechar esta situacion para buscar caminos de mejora y logra

aumentar ese 12,77% a un porcentaje mas alto.

Grafica 2.14: Histograma
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distintos factores, los

cuales seran analizados en

los modulos siguientes.

Con las consideraciones,

PONDERACION

mencionadas con respecto

a las gréficas anteriores, la

Grafica 2.15: LAENTIDAD
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grafica 2.15 afirma que la

percepcion de la

PREGUNTAS
Fuente: Elaboracion propia

organizacién, por parte de las personas que la integran, es preocupante pues el

valor medio obtenido, la califica de una organizacién mala, debido a que la totalidad

de las preguntas obtuvo una ponderacion bastante critica.
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# El jefe inmediato

Este moédulo, presenta una ponderacion media de 2.1, calificandola de regular (Ver

grafica 2.16). Las preguntas en gran mayoria presentan un comportamiento similar,

siendo entre estas las mas criticas:

o La informacion que recibes de tu jefe inmediato sobre los resultados de tu

trabajo. Con una puntuacion de 1.9 y calificada de mal. (Preg. 29).

o El compromiso de tu
jefe inmediato por mejorar
la calidad de tu trabajo.
Con una puntuacion de 1.9
calificandola de mal. (Preg.
30)

Es

situacion,

preocupante la

por la que

PONDERACION

2,5 7
2,0 |
1,5
1,0 1
0,5 1

0,0

Grafica 2.16: Tu jefe inmediato
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Fuente: Ebaoracion propia

atraviesa la empresa, pues al igual que la mayor parte de los mdodulos descritos, es

necesario minimizar los factores que provocan esta situacion.

2.3.24.2.

Gestion de Profesiones

4+ Posibilidad de desarrollo en la entidad

Este mdédulo basicamente, indica que las posibilidades que la empresa ofrece para

Grafica 2.17: POSIBILIDAD DE DESARROLLO EN

TU ENTIDAD
z
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|Ptaje. 2,1 2,1 2,1 2,2 2,1 2,1

PREGUNTAS
Fuente: Elaboracién propia

(Ver grafica 2.17).
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% Trabajo en equipo

Algo preocupante que también llega a afectar, la situacién de la organizacion, es la
existencia del trabajador individualista, no existe en la empresa un ambiente de

equipo de unidad.
Grafica 2.18

ELTRABAJO EN EQUIPO DENTRO TU ENTIDAD Esto provoca que cada
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[ap| 22 21 2 X Y o situacion lo mas pronto

PREGUNTAS .
posible. Este modulo presenta

una puntuacién de 2.1 y calificacion regular (Ver figura 2.18).

Relaciones humanas, y ambiente de trabajo

El mddulo presente,
Grafica 2.19: Relaciones humanasy ambiente de trabajo .
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Fuente: Elaboracion propia

cualquier proceso
estratégico, las
personas juegan un
papel muy importante, ante esta situacidon es necesario minimizar las malas
acciones que se viene desarrollando, en este aspecto. Entre las diferentes
preguntas que muestran una ponderacion critica, que por cierto son en la gran

mayoria, la mas afectada llega a ser:

e Las habilidades del personal del area de produccion cuentan con la
capacidad necesaria para llevar a cabo un proceso de produccion

competitivo. (Preg 14)
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2.3.243. Contrataciéon
# Proceso de Seleccion, Formacion y Evaluacion

Para la obtencién de esta informacion, se procedié a la realizacién de la entrevista
estructurada, para la identificacion de los posibles factores que dan lugar al proceso
de seleccion, formacién y evaluacion (Ver formato en anexo 2.12), esta es realizada

al personal que entra en contacto directo con estos procesos y a la alta direccion.

El proceso seguido para este cometido se detalla en el anexo 2.13, de la aplicacién
de este procedimiento, para la recoleccion de informacion se pudo obtener lo

siguiente:

. La ausencia de un Departamento que gestione los recursos humanos dentro la

organizacion.

. La ausencia de programas, planes y procesos de formacién, Basicamente la

formacion dentro la empresa no es considerada.

. La no consideracion de aptitudes y competencias transversales en la seleccion
de personas, por el contrario, la consideracion de conocimientos y experiencia de

trabajo, considerando la presencia de la persona.
. El desconocimiento de lo que es la gestion de competencias.

. La no presencia de procedimiento o politicas de seleccion, formaciéon y

evaluacién del desemperio, existe una improvisacién para estos procesos.
. La ausencia de perfiles de competencias para los puestos y cargos.
. El desconocimiento de las competencias organizacionales.

. El no aprovechamiento de las competencias de las personas dentro la

empresa.

. Ausencia de programas de formacién y capacitacion, acorde a las

competencias de las personas.

. Débil enfoque hacia las personas internas o externas, el enfoque se enfatiza
en la productividad y la reduccién de tiempos, por ende, no existe condiciones

ergondmicas adecuadas para las mismas.
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- Seleccidn
. Proceso de Seleccion de personal operativo o de planta.

Este proceso, no se lo tiene documentado, en INTEG Ltda., simplemente se lo
conoce y se lo aplica, ya que la mayor parte de éste, es improvisado o no cumplido,
por la ausencia de una politica de Seleccion de Recursos Humanos con el enfoque

a competencias. (Ver anexo 2.14).
. Proceso de Seleccion de personal administrativo o jerarquico.

Estos procesos de seleccion tanto para la parte operativa como la administrativa o
jerarquica, presentan falencias, que repercuten en el desenvolvimiento de las
personas dentro las actividades que desarrollan, por la no consideracion en primer
lugar de la formacion de las personas en la parte operativa, y las competencias de
los puestos que se llegaran a cubrir, en la parte administrativa no se considera las
competencias de las personas y solamente se recurre al reclutamiento de personas
externas (ver anexo 2.15), mas no a la interna, en ambos procesos se presenta la
ausencia de la consideraciéon de los objetivos de la empresa y sus competencias, la
seleccion se la realiza bajo la simple razén de cubrir “un puesto”, mas no la de cubrir
“el puesto”, sin considerar si existe o no de la similitud del perfil de competencias del

puesto y el perfil de competencias de la persona.

Bajo esta breve descripcion de las falencias identificadas, se hace necesario el
pronto redisefio del proceso de seleccion basandolo en las competencias del puesto
y las competencias de las personas, para de esta forma poder identificar el mejor
candidato que satisface las demandas de ese puesto, pero un paso anterior a este,
es la adopcidon inmediata de un modelo de competencias, el cual brindara apoyo
para el desarrollo de perfiles de competencia de los puestos, y los perfiles de
competencias de las personas en INTEG, para de esta forma poder integrar todas

las actividades clave de la GRH, en base a las competencias.
- Evaluacion

Entre las diferentes actividades que INTEG, realiza, existe un “comun denominador”,
que, en la mayor parte de ellas, son realizadas por la misma persona, en si las

personas deben ser polivantes en cuanto al desarrollo de una actividad demandada.
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De esta manera se puede afirmar que las competencias que exige un determinado
puesto en INTEG Ltda., debe cubrir las necesidades de un determinado nimero de
puestos, que realizan diferentes actividades. La entrevista realizada al responsable
de esta actividad, lanzé mucha informacion, se pudo llegar a constatar, que este
procedimiento es realizado empiricamente por los supervisores, después de cada
trabajo realizado, con respecto al desarrollo del trabajo, el cumplimiento de

normativas vigente (Normas Técnicas) y el acabado final del trabajo.

El anexo 2.16, muestra la secuencia de pasos, que dan lugar a la evaluacién de las
personas dentro de INTEG Ltda., como se podra apreciar, en la organizacién no se
tiene identificada las potencialidades y competencias que debe tener una persona
para realizar una determinada actividad, sélo basta con que esta persona, tenga

experiencia o este formado en un instituto acreditado, (proceso de seleccién).

Algo interesante que llama la atencién, en este proceso de evaluacion, es que
solamente se da cuando de detecta alguna anomalia o algun error, en el desarrollo
de cierta actividad, por lo que mientras no existe algun desperfecto, no se evalla a
la persona, esto no se enmarca en la afirmacion realizada por Rodriguez (2004),

que un proceso de evaluacion es un proceso continuo.

Este proceso de evaluacion como se puede observar, presenta muchas
anormalidades, pues no se considera competencias puntuales que requiere un
determinado puesto de trabajo, ademas provoca un cierto grado de culpabilidad del
trabajador, debido a que si esa accion fue mal realizada es retirado inmediatamente

de la empresa.

Estas falencias en el proceso de evaluacion, se debe a la no planificacién de este
proceso, debido a que se realiza cuando solamente hay errores, se evalua de
acuerdo a criterios no establecidos, los métodos de evaluacidon no son los correctos,
solamente se hace uso de la entrevista, y la observacién, ademas la ausencia del
perfil de competencias tanto del puesto como de la persona evaluada, dan lugar a
una evaluacion no justificada, pues no se llega a saber si realmente la persona
aporta con sus competencias al logro de los objetivos de la empresa, y si permite

que la empresa pueda desarrollar sus competencias claves.
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Como se ha podido apreciar, el proceso de evaluacion del desempefio del personal,
se encuentra en una etapa inicial, cuya orientacién es dada a la productividad, pues
lo importante en INTEG, es el cumplimiento de lo demandado por el cliente, sin
importar si el personal que se tiene es el mas competente o no, o si se realizan las

actividades de buena o mala forma.

Debido a este tipo de observaciones, las diferentes etapas de un proceso de
evaluacion enfocado a las competencias, debe partir de una analisis inicial, en
cuanto al disefio de puestos, la elaboraciéon de perfil de competencias, el disefio de
un proceso de seleccién por competencias, el disefio de un proceso de evaluacion
del desempefio, y la identificacién de las competencias transversales de INTEG,
para de esta forma poder disefiar un sistema de formacién y capacitacion que llegue

a cubrir las reales necesidades que se tienen, en cuanto a este aspecto.

Bajo este analisis se puede llegar a afirmar que INTEG, solamente considera en su
desarrollo de mejora, el conocimiento del trabajo, la calidad del trabajo, la capacidad
analitica y tiempo de realizacion de actividad, mas no asi aspectos que son
importantes en el momento del desarrollo de la prestacién de servicio. Algo que es
necesario identificar en este proceso es la falta de comunicacion, pues no se da una

retroalimentacién, entre el evaluado y el evaluador.

En INTEG, este proceso no cumple con las caracteristicas adecuadas vy
demandadas, de ser un proceso técnico, sistematico y permanente, ni con la
documentacién de que informacién debe contener esta evaluacién, cueles son sus
objetivos, quienes lo realizan, la periodicidad de la evaluacion, los criterios e

indicadores de la evaluacion.
- Formacién y Capacitacion

Esta actividad no es considerada dentro la empresa, al igual que el desarrollo de

carreras, la planificacién de los RRHH, etc.

Bajo este enfoque se realiza el diagrama de causa y efecto ponderado (Ver anexo
2.17), apoyado en las entrevistas realizadas y en el conocimiento adquirido por el
autor, con respecto a los procesos de seleccion, formacion y evaluacion del

desempeno con enfoque a competencias, resaltando las deficiencias que se
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llegaron a detecta en los diferentes procesos, y politicas de INTEG, con respecto al

manejo, y desarrollo de los Recursos Humanos y sus competencias.
o Informacion cualitativa.
o Observacion Oportunista (Ver anexo 2.9)

El fin de este método de recoleccion de informacién es identificar el contexto de los
comportamientos de las personas en el desarrollo de su actividad y observar la
interaccion entre las competencias innatas de las personas con la actividad que
realiza, también identificar facilitadotes y barreras del desarrollo de la practica ideal
de apoyar y motivar al trabajador en el desarrollo de sus actividades, u por ultimo
identificar otras actividades que afectan al proceso de seleccién y evaluacién de las
personas en INTEG. Idealmente el trabajador de campo observara el desarrollo de
una actividad desde que se inicia hasta que se termina de hacer, lo importante es no
interferir en el desarrollo de una actividad, esta observacion se basa directamente
en la identificacibn de competencias y potencialidades de la persona. En la
aplicacion de este instrumento, se observo el proceso de evaluacién y seleccion de
un numero determinado de personas, donde se pudo obtener una gran cantidad de

informacion, la cual se resume en el anexo 2.18
2.3.2.5. Variables indirectas movilizadas
2.3.251. Gestion

# Organizacion del trabajo

Este modulo obtuvo una puntuacion de 2, 1 puntos, para una evaluacion de regular

(Ver grafica 2.20). Las preguntas de puntuacion mas critica fueron:

o La simplicidad vy

Grafica 2.20: LA ORGANIZACION DEL TRABAJO agilidad de los
23 1 procedimientos y tramites
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1,9 1 .y
s ’_‘ ’_‘ puntuacion de 2,0 puntos,
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PREGUNTA
Fuente: Elaboracién propia
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evaluada como mala. (Preg. 9)

o La eficiencia de las unidades con las que trabaja. Con una puntuacion de 2.0

puntos, evaluada como mala. (Preg. 10)

o La colaboracion que recibes de otras unidades con las que te relacionas en tu

trabajo. Con una puntuacién de 2.0 puntos, evaluada como mala (Preg. 11)

La pregunta de mejor puntuacion es:

o La definicion de tus tareas y responsabilidades. Con una puntuacion de 2.2,

siendo evaluada como regular.

Teniendo en cuenta estos resultados, podemos concluir, que la organizacion, debe

definir mejor las actividades de organizacién del trabajo, es decir, definir el valor que

cada actividad le aporta a la organizacién, segun el criterio del personal; y ademas

evaluar con mayor detalle las necesidades del trabajador, en cuanto a la

organizacioén del trabajo.

+ Tareay requisitos del trabajo

Este modulo alcanzé una puntuacion de 2,1 (Ver grafica 2.21) puntos siendo

evaluado de regular.

La pregunta de mejor puntuacion es:

o La carga de trabajo que tiene habitualmente. Con una puntuacién de 2.3

Gréfica 2.21: TAREAS Y REQUISITOS DE TU

TRABAJO
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puntuacion de 2.0, siendo evaluada de mal. (Preg. 14)

Fuente: Elaboracién propia
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Partiendo de estos resultados se puede concluir que existe una definicién de tareas
y requisitos del trabajo de las personas dentro la organizacion, pero que no es la
adecuada. Esto es un aspecto de gran importancia ya que las tareas y requisitos del

trabajo, son quienes realmente dan valor a la organizacion.
4 Autonomia para hacer el trabajo

El modulo en general obtuvo una puntuacion de 2, 2 puntos evaluado de regular
(Ver grafica 2.22)

La pregunta de menor puntuacioén fue:

o El horario de trabajo de la entidad. Con una puntuacién de 2.0, siendo

evaluada de mal. (Preg. 19)

La pregunta de mayor
Grafica 2.22: AUTONOMIA PARA HACER TU

TRABAJO puntuacion:

z .
9 28, ) El nivel de
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lpae] 22 21 . & i parte de tus compafieros.

PREGUNTAS -
Fuente: Elaboracién propia Con una puntuacion de 2.3,
siendo calificada de regular.
(Preg. 18)

Es evidente que el grado de autonomia de las personas para realizar su trabajo, no

esta correctamente orientado al potencial que las personas tienen.
# La alta direccion

Este modulo alcanzé una puntuacién de 2,1 puntos siendo evaluado de regular (Ver
grafica 2.23). Las diferentes preguntas presentan una valoraciéon similar, siendo

valuadas como malas.
Grafica 2.23: LAALTA DIRECCION
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Fuente: Elaboracion propia

Instituto de Investigaciones Industriales 69 Universidad Mayor de San Andrés




Ponderacion

PONDERACION

Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

empresa, por parte de la alta direccion. Esto es un aspecto muy preocupante, ya
que los lideres de la alta direccidon, son quienes realmente la pueden guiar, son los
que pueden inducir cambios, proponer nuevas ideas, son los que pueden lograr
que los objetivos de la empresa pasen a ser objetivos de sus trabajadores, es
necesario lograr aspectos que permitan cambiar esta situacion, lo mas pronto

posible.
4+ Procedimientos administrativos

En este grupo de
Grafica 2.24: Procedimientos administrativos

preguntas la
2,5 2.3 . .
’ 20 19 puntuacion promedio
2,0 4-7 '
’ 1,5 ’ .
15 asignada es de 1.9,
1,0 este grupo llega a ser
8’2 uno de los grupos
23 24 25 2 Prom. mas criticos pues la
Preguntas organizacion esta muy

Fuente: Elaboracion propia
en desacuerdo con

los procesos administrativos que se tienen en la organizacién. Al igual que el
anterior punto la mayor parte de las preguntas fue considerada con una puntuacion
critica pues se recomienda considerar minimizar la causa para este tipo de

ponderacion asignado.
2.3.2.5.2. Remuneracién y condiciones de trabajo

La cuestion remunerativa y
Grafica 2.25: Remuneracion y Condiciones de

empleo las condiciones de empleo
que ofrece la empresa es
2,2 1
2,0 1 preocupante, uno para el
1,8 .
e l trabajador, y dos para
’ 38 39 40 41 Prom. .
empresa, debido a que el
|Ptaje. 1.9 2,1 2,0 2,1 2,0
PREGUNTAS trabajador no se siente
Fuente: Elaboracion propia seguro de su fuente de

trabajo, lo cual afecta a la

organizacién, ya que esto evita que se realicen bien las cosas, que se no consideren
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aspectos de mejora por parte del trabajador. La puntuacién obtenida de este modulo

es de 2.0, siendo calificada de mala. (Ver grafica 2.25)
2.3.2.5.3. Informacion/ comunicacion

La comunicaciéon y el

Grafica 2.26: INFORMACION/COMUNICACION fljp de informacion,

g 23 dentro la organizacién no

§ 2.2 1 es la adecuada, debido a

% 21 | | ] que sistema de

I 43 a4 45 Prom. informacion y
|Ptaje. 21 21 21 2,2 21

PREGUNTAS

comunicacién que existe,

provoca disconformidad
de

personas que integran las personas. Este modulo presenta una puntuacién de 2.1,

Fuente: Elaboracion propia

por parte las

siendo calificada de regular, la mayor parte de las preguntas que conforman este

modulo tiene una valoracion similar (Ver grafica 2.26).

2.3.2.6.

Eficacia organizacional, bienestar individual y bienestar social

4 La calidad en la entidad

La ausencia de un sistema de gestidon que considere la calidad como uno de sus

Gréfica 2.27: LA CALIDAD EN LA ENTIDAD

pilares afecta de gran manera a

la entidad, debido a que las

actividades no se realizan con la
2’0 . . .
s l finalidad de satisfacer
necesidades de los clientes,

51

52

53

Prom.

Ptaje. 2,1

1,8
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2,0

caso contrario lo importante es

PREGUNTA
Fuente: Elaboracion propia

cumplir con la produccion

planeada, sin que ningun factor
llegue a afectar dicho proceso. Es por tal razéon que el presente modulo es
catalogada como mala, por la puntuacién obtenida de 2.0 (Ver grafica 2.27). La

pregunta con un comportamiento muy critico es:

o Los procedimientos y métodos de trabajo para lograr una buena calidad de

servicio
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Esta pregunta refleja que no considera en lo absoluto la calidad en la organizacion.

# Necesidades de los clientes, satisfaccion y expectativas
El comportamiento percibido por las personas dentro la organizacién, con respecto a
la consideracion de las necesidades de los clientes, satisfaccion y expectativas, es

que se esta en
Grafica 2.28: Necesidades de los clientes, satisfaccion y

expectativas desacuerdo con la
forma de hacer
5,0
’ 3.0 Z,0
S 40 . frente ante este
=} ’ 9, |
.g 3,0 2,6 — 2,9
S Z7 — = factor, que
- 2,0 A
é 10 :‘ ] condiciona el éxito
0,0 . . : : : : . L,
o7 28 y - - L . de la organizacion.
Preguntas La ponderacion

Fuente: Elaboracion propia media es de 2.9,

bajo este indicador
se puede afirmar que se debe considerar seriamente este aspecto, para esto es
necesario saber que las ponderaciones mas criticas son de las siguientes

preguntas.

e La empresa conoce y comprende las necesidades y expectativas de sus
diversos clientes, considerandolas en el disefio de sus productos y servicios.
(Preg. 27)

e Un equipo interdisciplinario en la compafia es responsable de estudiar el
proceso seguido por los clientes para decidir quién, como, dénde, cuando y

qué compran. (Preg. 30)

Es necesario actuar frente a estas dos situaciones de manera inmediata, debido a
que llegan a ser importantes en el momento de asumir cualquier tipo de estrategia.
La mayor parte de la organizacion con respecto a este punto, tiene una percepciéon

medianamente de acuerdo.
2.3.3. Diagnoéstico econémico

Integ en la gestion 2002 y 2003, ha presentado un crecimiento representativo, en
cuestién de beneficios e ingresos. Ayudado por la politica energética del pais en el

afio 2003, donde se incentivo la el uso del GN, mediante la instalacién “gratuita” del
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energético, a escala doméstica, lanzando el proyecto de 14.000 instalaciones, las
cuales se ampliaron a 22.000, repartidas en las ciudades de La Paz, El Alto, Potosi,
Oruro y Camiri.?? Bajo esta, politica INTEG Ltda., se convierte en la 3ra empresa a
nivel nacional con mayor capacidad de realizar instalaciones, realizando el 5% del
total de instalaciones en pais, siendo repartida el 95% de las mismas entre las 175
empresas existentes hasta ese entonces.® Es asi que con las condiciones
mencionadas en el diagndstico de la organizacion, pudo realizar una buena labor a

pesar de las deficiencias presentadas. La situacion fue la siguiente.

CUADRO 2.1: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS COMPARATIVO DE LOS
INGRESOS PERCIBIDO POR LA INSTALACION DE GAS NATURAL Y VENTA
DE EQUIPOS.

IHGRESOS Al 31 DE DICIEM BRE DE 2002 Al 31 DE DICIEMBRE DE 2003 Variacion %
Ingresos por Servicios 306.147.84 6858.974.43 48,28%,
Wentazs 145.020.32 180.657.4%9 19,7 3%,
MENOS:

Costode Servicios 215.093,92 426.440,54 49, 56%,|
Costo de Wentas 92.594.60 99.978,30 7399
UTILIDAD BRUTA EN SERVICIOS ¥V VENTAS 193.479.64 342.813.10 43,.56%)
MENOS:

GASTOS OPERATIVOS

Gastos Administrativos 46.265,03 21.356.4%

Sastos de Distribucian v ventas 51.847.87 86.04%.00

Sastos de Comunicacion 5.606,91 11.562.35

Irnpuestos a las fransacciones 15.035.04 2607696

Depreciacidn de astivo 46.416,97 55.013.97

Sastos generales 197087 167 142,69 5.506,00 27656477 39.96%
UTILIDAD OPERATIVA 26.336,95 66,248,533 60, 25%
MLS:

Ajuste por inflacidn v Tenencia de Bienes 160,65 10.002.41 68,40%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 29459763 T4.250,74 61, 31%,
MEHNOS:

Itnpuesto a las Utilidades de las Empresas T.374.41 19.062.6% 61.31%,
UTILIDAD META DEL ETERCICIO 22.123,22 57.188,06 61,319

FUENTE: Elaboracion propia en base a estados financieros de la empresa

La situacién de la empresa en la gestién 2003 no fue mala, debido al crecimiento de

61.31% de utilidades con respecto al afio 2000.

22 Informacion obtenida de la DRGN - YPFB
2 Informacion obtenida de DRGN —YPFB , Superintendencia de Hidrocarburos
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El diagnéstico econémico, no considera la gestion 2004, debido a los problemas
sociales que vivio el pais y a la reduccién de instalacién por falta de financiamiento

para el pais, lo cual indirectamente redujo la demanda por este servicio.

La presente investigaciéon pretende preparar a la empresa, para el proyecto de las
50.000 instalaciones?* que se realizaran en el pais a partir del mes de Junio del afio
2005%°, pues la aplicacién de la proyeccion, pretendera no reducir el precié de
ventas pues éste esta fijado por YPFB, si no al contrario reducir costos y ver en que
medida esa reduccion puede ayudar a aumentar de manera significativa los
ingresos y la rentabilidad de INTEG, mediante la realizacién de actividades vy
operaciones realizadas de buena manera, para el logro de la eficacia y eficiencia de

la organizacion.
2.4. Conclusion del capitulo

De acuerdo a toda la informacién cualitativa y cuantitativa, obtenida en el analisis de
la situacién actual de la empresa, se ha podido establecer y confirmar que los
sistemas de manejo y desarrollo de las personas, no se encuentran definidos
adecuadamente, ademas no se considera las competencias en estos procesos, esto
repercute directamente, en la calidad del trabajo, debido a la elevada desmotivacion
del personal con respecto a la organizacion, lo cual trasciende a la no satisfaccion

de las necesidades de los clientes.

De tal manera que toda la informacién, con respecto al diagnéstico de la empresa,
se aleja de lo que quiere la empresa, esto reflejado en su misién y su vision, lo cual
no se cumple, o no se hace caso a las necesidades de las mismas, se puede
apreciar claramente que se enfatiza en las competencias de las personas y la

organizacion lo cual no se refleja en la misma.

La consideracion de la visién y la politica de la empresa, considera la participacion
de las personas en el desarrollo de la organizacion, esto en la actualidad no se esta
cumpliendo. Entonces existe una fuerte discrepancia en lo que se hace realmente
con lo que se debe hacer, ya que uno de los problemas que también da lugar a esto

es la falta de acciones estratégicas en la organizacion.

24 De acuerdo al D.S. 27612 del 5 de Julio de 2004
25 Informacion brindada por YPFB — Circular DRGN -1017/05 del 20-5-05
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La ausencia de un Sistema de manejo y desarrollo de los RRHH en INTEG, y la no
consideracion de las competencias de las personas, provocan una disminucién de
ingresos de un 40%, con respecto a las ventas de la anterior gestion, baja calidad
por la gran cantidad de quejas de clientes. (Expresado en los registros de quejas y
observaciones por parte de YPFB), bajo nivel de bienestar individual, por la no
conformidad de los trabajadores en sus puestos de trabajo, falta de competitividad y
la ausencia de eficacia organizativa, porque no se cumple la mision y visién de la

empresa.

De esta forma se concluye el diagnéstico de la empresa, resaltando la problematica
mas grande que da lugar a las demas, en este caso la no consideracion de las
competencias del puesto, de la organizacién y de las personas, en todos los
procesos en los que desenvuelve la persona en si. Pero no todo es malo, se debe
rescatar los aspectos positivos que se tienen, los procesos de seleccion y
evaluacion, donde cada uno se justifica por la velocidad de su realizacién y por los
resultados obtenidos, aunque no son los mejores, si permiten un cierto grado de
mejora, esto se demuestra con la produccion o el desarrollo de servicios, realizados
en la anterior gestion, llegando a cubrir el 5% del total de la produccién en el pais®,
mientras que el restante 95% de trabajo de la anterior gestion, fue cubierto por mas

de 170 empresas?’.

La consideracién de las competencias involuntariamente se da, debido a la
valoracién del conocimiento y las destrezas o habilidades, en si se consideran todas
aquellas competencias que son faciles de detectar mas no asi las que se

encuentran muy adentro de las personas.

El proceso de diagndstico arroja, pues informacion muy importante, la cual permite
orientar la proyeccion de solucion, considerando el impacto que debe llegar a
producir y la factibilidad que debe llegar a tener. Toda esta informacion recolectada
en la investigacién, es catalogada cono fiable por uso de instrumentos, adecuados,
debido a que el coeficiente de confiabilidad calculado para el instrumento de
medicion, con respecto a la naturaleza de las personas el coeficiente de

confiabilidad alfa crombach es de 0.530, en tanto el instrumento de medicion del

26 Informacion obtenida de YPFB - DRGN
27 Dato obtenido en Gerencia de Operaciones y DRGN YPFB
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clima organizacional es de 0.579, el instrumento de medicion del clima laboral es de
0.865, el instrumento de medicién de las capacidad y competencias es de 0.695, y
por ultimo el instrumento de medicién de los recursos humanos y las competencias
es de 0.538 (Ver anexo 2.19 — Calculo de confiabilidad de instrumentos). Por tanto,
la observacion de estos valores de confiabilidad, a través del analisis estadistico nos

confirma que los instrumentos usados son confiables.
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3. CAPITULO 3

“Toda empresa, tanto industrial, como de servicios o de administracion publica,
precisa plantear con rigor su posicion competitiva dentro de su entorno y de cada

uno de sus sectores estratégicos de negocio o de actividad” (Fernandez, 2004)

La importancia de plantear una posicién competitiva en INTEG Ltda., para poder
encarar el cambio en el cual se desarrolla se hace imprescindible, debido a eso, el
presente capitulo se desglosa en aspectos y temas de busqueda de estrategias de
soluciones a los problemas identificados en el capitulo anterior, dando como
prioridad en la consideracion de las competencias dentro las misma y considerando

las diversas recomendaciones vertidas en el diagnostico.

El desarrollo del modelo de proyeccion, fue basado en la bibliografia consultada y
en aspectos ya existentes sobre el manejo y desarrollo de las personas en INTEG, y
la importancia subjetiva y minima que se da a las competencias. En particular lo
aportado por el Cuesta, CIDEC, Ernst & Young Consultores y Martha Alles, quienes

contribuyeron con varios conceptos usados en el marco teorico.

3.1. Base tedrica —-metodolégica, del modelo de Sistema de Gestion

Estratégica de Competencias, proyectado.

La proyeccion de solucién, para las deficiencias identificadas en el capitulo dos, se
basa en el modelo causal de las competencias presentado por el Dalziel, et al.
(1990) (Ver anexo 1.1 — figura 1.3), el modelo de Gestion integrada de RRHH
basada en competencias de Ernst & Young Consultores (1998) (ver anexo 1.1 —
figura 1.7A), El modelo de gestion por competencias de Hernan Araneda (2002) (ver
anexo 1.1 — figura 1.8), el modelo de gestion estratégica de competencias de
Delgado D (2000) (Ver anexo 1.1- figura 1.7B) y el modelo de gestion preventiva de
las competencias de Le Boterf et. al (1993), los cuales resaltan el objetivo
fundamental del sistema de gestidon por competencias, el cual basicamente es dirigir
de manera integral y estratégica los recursos humanos dentro de la empresa a
través del aprovechamiento de las competencias de las personas y la organizacion,
paralelamente a las estrategias de la organizacion, para que exista entre ambos una
interrelacién que permita lograr, cambios de comportamiento en la empresa y en las

personas a través de la consideracion de los mismos en los procesos claves de la
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GRH, para el logro de mayores niveles de satisfaccién, tanto para el trabajador, la

empresa y la sociedad.

El mapa conceptual que permite definir el Sistema de Gestion Estratégica de
Competencias, llega a mostrar caminos légicos y sistematicos, para interrelacionar
la estrategia, el modelo de competencias, las actividades clave de los GRH y las

incidencias clave de todo el proceso estratégico, logico y sistémico. (Ver figura 3.1).

Figura 3.1: Bases para el modelo de proyeccion
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Fuente: Adaptacion propia a partir de Dalziel et. al. (1990), Araneda (2002),
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El aporte de los modelos anteriormente mencionados, se muestra en el cuadro 3.1.

Cuadro 3.1: Aportes de autores al modelo de proyeccion

aporte

Autor del modelo de

Aporte al modelo disefado

Ernst &
Consultores

Young

Proceso secuencial de actividades a considerar en
el SEGpC.

Hernan Araneda

El conjunto de actividades clave de la GRH, debe
tener como base intrinseca al modelo de
competencias de la organizacién

Le Boterf et. al.

Las brechas que surgen entre lo actual, real y
potencial con respecto a las competencias debido a
cambios de entono.

Delgado Domingo

La relacion sistémica entre la estrategia de negocios
y el modelo de competencias hacia las actividades
clave de la GRH, para el logro del cambio de
conducta de la persona, a objeto de conseguir
metas especificas.

Dalziel et. al.

Todo proceso o conducta, tiene como base una
intencion que permite ser realizada mediante la
accion para lograr resultados adecuados.

3.1.1. El proceso para la proyecciéon del modelo.

Basicamente el modelo de proyeccion o solucion consta de 4 fases fundamentales,

las cuales son: Estrategias del negocio, Modelo de competencias, Actividades clave

de la GRH y Logros del modelo

Cada una de estas fases se compone de diferentes elementos, que dan lugar al

desarrollo de procesos y estas a su vez al desarrollo de subprocesos. Cabe hacer

notar que por ser un modelo sistémico el cual se interrelaciona entre sus partes, se

adoptd un proceso comun y general para cada fase del mismo. Para poder lograr la

proyeccion del modelo, se siguié el proceso de la figura 3.2.

La creacion de un modelo que dé solucion, a los problemas de la empresa, parte en

si, de elementos esenciales, que es la consideracion de las personas dentro de la

organizacion.
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MISION:

Realizar la proyeccién de solucién a
problemas identificados en el
proceso de diagnostico
CLIENTE:

Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.

SALIDAS:

Sistema de Gestién por
competencias.

PROVEEDORES:

Toda la organizacién
ENTRADAS:

Resultados del proceso de
diagndstico y caracteristicas de la
organizacién.

PROPIETARIO:

Toda la organizacién
RECURSOS:

Hardware y software disponible
INDICADORES:

- Procesos considerados
- Problemas resueltos

- Efectividad del Sistema
CONTROLES:

- Propio
QUIENES:
Ing. Luis Fdo.Ali

Fuente:
propia

Elaboracion

Figura 3.2:

Proceso para la

proyeccion del
modelo

Resultados obtenidos del diagnostico
realizado en el capitulo anterior

y

1° Identificacién de posibles soluciones

v

2° Eleccién de solucién para los
problemas identificados

\4

3° Consulta de material bibliogrdfico con
respecto a la solucién elegida

-

4° Adaptacién de modelos existentes en

la literatura ya la realidad de la empresa.

-

5° Elaboracién del sistema de mejora

Y

6° Ajustes al nuevo Sistema

coMo:
Fase 1
Identificacién de posibles soluciones de
problemas: en este caso se considera las

alternativas del manejo de competencias.

Fase 2

El proceso de eleccién de solucién se basa en
escoger que aspecto referente a las
competencias, brinda una solucién integral, para
esto se opté por la Gestidn estratégica de las
competencias, en la organizacién

Fase 3

Se procede a revisar informacidn, para identificar
componentes del sistema, elementos, y métodos,
para el desarrollo del mismo.

Fase 4

Se procede a adaptar los proceso identificados en
la bibliografia, a las caracteristicas del sistema

que se pretende desarrollar, considerando
aspectos de la empresa y aspectos de las
personas.

Fase 5

Se procede a aglutinar en un proceso sistémico los
elementos identificados y adaptados para la
creacién del sistema.

Fase 6

En base a estudios anteriores realizados por el
autor con respecto al tema (tesina de GRH), se
procede a realizar ajustes necesarios al sistema,
considerando, la factibilidad del mismo.

Premisas para la proyeccion del modelo.

Entonces la Estrategia central de este modelo es la “Consideracion de las personas
como eje de todo proceso de desarrollo y logro empresarial”, sin esta consideracion
cualquier esfuerzo que se logra hacer no tendra un efecto positivo, pues el autor
advierte que, sin esta consideracion, solamente se llega a perder el tiempo, tratando

de buscar “tres ojos al gato”.
Bajo este principio se plantea considerar lo siguiente:

o La estrategia de la organizacién debe estar formulada de manera tal, permite

identificar acciones asociadas al modelo propuesto.

o La empresa debe precisar tener una cultura que fomente el crecimiento
estructurado, la adopcion de decisiones participativa, la excelencia en el rendimiento

y la formacion continua.
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o Definir claramente los valores de la empresa, los cuales llegaran constituir la

base sobre el cual se erigira el modelo.

o Dar un apoyo e impulso (brindando recursos, tecnologia, etc.)desde la cupula
a la base y un apoyo en sentido inverso, ademas de comprometer la participacion

de la totalidad de las personas.

o Comunicar y formar con respecto a los métodos, técnicas, herramientas y
objetivos primordiales del modelo, se debe contar con un buen canal de

comunicacion y una buena retroalimentacion.

o Considerar que el modelo disefiado no es un fin, sino un medio para el logro

de una finalidad determinada.
3.2. Modelo del Sistema de Gestion Estratégica de Competencias.

El modelo disefiado, se integra con las actividades clave de los Recursos Humanos,
en este caso la Planificacion, Seleccién, Formacion y la Evaluacién del desempefio,
donde el comun denominador y principal actor es la persona misma, esta

integracion da lugar al Sistema de Gestion Estratégica de Competencias.

La influencia de los empleados (personas), provocan cambios positivos y negativos
en los procesos donde interviene, o sea en la totalidad de la empresa. El sistema
esencialmente consta de 8 etapas, los cuales, se componen de procesos que a su
vez se componen de subprocesos, que dan lugar al logro de un determinado fin, un
proceso sistémico e integrador (Ver figura 3.3), que considera y da lugar al Sistema

de Gestion Estratégica de Competencias (SGEC).

Cada etapa del sistema esta intimamente relacionado con los planes y objetivos
estratégicos de la organizacion, dando lugar al modelo disefiado una direccion

estratégica

Los objetivos y planes estratégicos representan la base del modelo del Sistema, es
importante recalcar que esta etapa llega a estar implicita en el resto de las demas
etapas, ya que la misma muestra la meta a la cual llegar, esta etapa da lugar, a la
etapa segunda, la etapa mas importante del Sistema, y que también llega a estar
implicita y explicita en las restantes etapas, llega a ser la identificacion de las

competencias transversales de la organizacion, esta a su vez permite definir
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alcances y metas de las distintas operaciones o procesos de la organizacion, en
base a la estrategia empresarial, por lo que da lugar a la realizacion de la etapa
tercera, la cual se orienta en identificar y realizar aspectos de mejora en relacién a
proceso y puestos de trabajo, para lograr ser base logica de la definicion de
competencias de familias de cargos o puestos, y la definicién formal del perfil de
competencias, los cuales llegan a ser la etapa cuarta. Cabe recalcar que la etapa
segunda y cuarta, deben mantener una interrelaciéon légica. La etapa quinta se
refiere basicamente a la identificacion de activos en cuestion de competencias y a
su tratamiento, en base a la etapa cuarta, dando lugar a la etapa sexta, que llega a
ser la identificacion de brechas a ser reducidas o eliminadas, a través de la
consecucion de la etapa séptima la cual engloba procesos acordes y necesarios
para la disminucién de las brechas identificadas. Tos el conjunto de paso y etapas
mencionadas, son valoradas en la etapa final (etapa octava) donde se realiza
mediciones de la eficiencia y eficacia del sistema de acuerdo a la satisfaccion de los

clientes externos e internos y el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Figura 3.3: Sistema de Gestion Estratégica de Competencias (SGE de C)
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3.21. Primera etapa

Esta etapa describe la importancia de la planificacion estratégica de la organizacion,
(Ver figura 3.4) considerarla para cualquier proceso de cambio es importante,

basicamente comprende su analisis y su definicién formal.

Figura 3.4 : Planificacion estratégica

MISION:
Seleccionar y definir un curso de
accién futuro que permita alcanzar
los objetivos establecidos y
optimizar los recursos disponibles
CLIENTE:
Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.
SALIDAS:
Plan Estratégico: Politicas y
objetivos
PROVEEDORES:
Todas las dreas
ENTRADAS:
Informacién sobre mercado y
datos sobre
Evolucién histérica
PROPIETARIO:
Direccidn
RECURSOS:
Directores. Hardware y software
disponible
INDICADORES:
- Acumulados Ingresos
- Ingresos

- Rentabilidad: Cashflow
sobre ingresos

- Ingresos por empleado
CONTROLES:

- Calidad, Productividad y
satisfaccién del cliente.
QUIENES:
1. Gerente General
2. Gerente Comercial
3. Gerente de Operaciones
4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos

Informacién
sobre mercado
Datos histéricos

1. Analizar
Situacién Actual
DAFO
(1ab)

¥

2. Definir la Misién
(1ab)

|

3. Exponer la
Visién
(1ab)

}

4. Establecer Politicas
(1ab)

l

5. Determinar
Estrategias
(1ab)

}

6. Analizar
Necesidad de
Recursos
(1ab)

|

7. Elaborar Plan de
Gestién Anual
(1ab)

|

8. Comunicar Plan
Estratégico
(1ab)

Industrial y Empresarial

Fuente: Elaboracién propia en base a
modulos de Maestria en gestion
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1
Se identificardn la Debilidades y Fortalezas de la
propia empresa, asi como amenazas a evaluar y
Oportunidades a optimizar del entorno exterior.
Como guia pueden evaluarse las siguientes seis
dreas: capacidad de direccién, capacidad de
inhovacién, marketing, base de consumidores o
clientes, finanzas, produccién u operaciones.
Fase2
Definir en qué negocio estd y para que existe la
empresa. Se deberd formular incluyendo campo de
actividad y grandes objetivos. Una buena misién
institucional debe reflejar las expectativas de sus
clientes. Es el cliente y solo el cliente quien
decide lo que es una organizacidn.
Fase 3
Desarrollar una visién de futuro para la empresa
significa determinar cémo se desea que sea la
empresa a medio y largo plazo.
Se trata de visualizar una realidad futura
susceptible de ser llevada a la prdctica.
Fase 4
La alta direccién debe asegurarse de que la
politica de la calidad:
a) es adecuada al propdsito de la organizacién;
b) incluye un compromiso de cumplir con los
requisitos y de mejorar continuamente la eficacia
del Sistema,
c) proporciona un marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos de la calidad;
d) es comunicada y entendida dentro de la
organizacién. Y
e) es revisada para su continua adecuacién.
Fase 5
Se definen las estrategias que van a convertir en
realidad la misién y la visién de la empresa.
Fase 6
Se redlizard la evaluacién de los recursos
disponibles por la empresa y se analizard la
necesidad de nuevos recursos en funcién de los
objetivos propuestos a corto y largo plazo.
Fase 7
En el Plan de Gestién Anual quedardn delimitados
y cuantificados los objetivos a conseguir en el
primer ejercicio econémico del Plan Estratégico.
Fase 8
La estrategia ha de ser conocida -desplegada- por
todos los responsables de la organizacién y
convertida en planes de actuacién que permitan
desarrollarla, llevarla a la préctica.
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3.2.2. Etapa Segunda

Esta segunda etapa se compone de procesos tales que:

o Identificacion de competencias clave de la organizacion
o Identificacion de competencias de puestos y cargos

o Elaboracion de perfil de competencias

3.2.21. Identificacion de las Competencias transversales de Ila

organizacion.

El proceso de la identificacién de las Competencias Clave de la Organizacién, se
destaca por su complejidad de su fin, debido a que la facilidad de esta identificacién
no se da, el autor sugiere se considere el proceso y loa pasos presentados en la
figura 3.5.

Cada uno de estos pasos, se orientan a la consecucion de la identificaciéon de las
competencias de la organizacion (competencias transversales o core
competencies). Este procedimiento, debe ser antecedido, por la respectiva
informacién y orientacion con respecto a lo que son las competencias, dentro la
organizaciéon a la totalidad de las personas, las cuales deben saber que es una

competencia y como puede ayudar a todos dentro de la empresa.
3.2.3. Etapa tercera
3.2.31. Rediseno del método y proceso de trabajo

Importante se hace la necesidad del redisefio o disefio de los procesos de trabajo,
debido a que el Sistema propuesto implica la realizacién del trabajo en condiciones
aceptables, debido a esto es necesario crear las condiciones necesarias para que el
trabajo se ejecute de la mejor forma, el cual permita lograr niveles maximos de
eficiencia y eficacia, calidad con el menor esfuerzo fisico y mental. Para este fin
necesario identificar las deficiencias de los procesos actuales de trabajo con
respecto a las actividades cotidianas de las personas, para buscar acciones de

mejora.

El proceso identificado en la figura 3.6, permite lograr este fin.
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Figura 3.5: Identificacion de Competencias Transversales de la Organizacion

MISION:

Seleccionar y definir las
competencias clave de la
organizacién que permita alcanzar
los objetivos establecidos y
optimizar los recursos disponibles
CLIENTE:

Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.

SALIDAS:

Modelo y mapa de competencias de
la organizacién

PROVEEDORES:

Todas las dreas

ENTRADAS:

Informacion sobre el contexto
organizacional (misidn, visién,

Informacion sobre el
contexto organizacional

\ 4

1° Andlisis del contexto
Organizacional
1 ab)

\ 4

2° Identificacién de las
competencias clave

planes estratégicos, etc.)
PROPIETARIO:
Direccidn
RECURSOS:
Directores. Hardware y software
disponible
INDICADORES:
- Efectividad

- Beneficios
- Ingresos
- Rentabilidad: Cashflow
sobre ingresos
- Ingresos por empleado
CONTROLES:

- Plan estratégico.
QUIENES:
1. Gerente General
2. Gerente Comercial
3. Gerente de Operaciones
4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos

Fuente:

A 4

(transversales) (1 a 5)

v

3° Desarrollo final y validacién
(1a5) (Todalaorga.)

ST

4° Mapa de las Competencias
transversales de la Organizacién
(1 ab)

\/

5° Comunicar el mapa de
competencias clave de la
organizacién (1 a 5)

Elaboracién propia en base a

modelos y procedimientos del marco tedrico
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COMO:

Fase 1

Se andlizan la misién, visién, objetivos
estratégicos y todos aquellos productos obtenidos
del anterior proceso.

Fase2

Definir las competencias claves de la organizacion,
mediante instrumentos que permitan conocer la
autenticidad de las mismas, se recomiendo el uso
del método de expertos delphiy el uso de base de
datos de competencias propuestos por sautores
consultados.

Fase 3

Desarrollo de listas sugerentes de competencias
clave para su validacidn.

La validacién de las mismas, se realizard mediante
una prospeccién interna en la organizacién, se
trabajard activamente con el personal integrante
de todos y cada uno de los departamentos de la
organizacién.

Se identificardn las dimensiones dentro de cada
competencia asi como la desagregacién de cada
una de las competencias claves segtn su nivel de
complejidad.

Fase 4

Se obtiene el mapa de competencias clave de la
organizacién.

La alta direccién debe asegurarse de que el mapa
de competencias clave de la organizacién:

a) es adecuada al propdsito de la organizacién;

b) incluye un compromiso de cumplir con los
requisitos y de mejorar continuamente la eficacia
del Sistema,

c) proporciona un marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos estratégicos y
de la calidad;

d) es comunicada y entendida dentro de la
organizacién. Y

e) es revisada para su continua adecuacién.

Fase 5

El mapa de competencias clave de la organizacién,
ha de ser conocida -desplegada- por todos los
responsables de la organizacién y convertida en
planes de actuacion que permitan desarrollarla,
llevarla a la bréctica.
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Figura 3.6: Rediseio del método y proceso de trabajo

MISION:

Definir procesos y métodos de
trabajo, que permitan lograr la
efectividad del sistemay la
orgahizacidn.

CLIENTE:

-

Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y

Informacién de problemas en procesos

N

, de trabajo
comunicacion. \
SALIDAS:
Procesos y métodos de trabajo A 4

capaces de cumplir objetivos
trazados en la organizacidn.

1° Identificacién y andlisis de problemas
en el proceso habitual de desarrollo del

trabajo...
PROVEEDORES: @3, 4)
Todas las dreas 7
ENTRADAS:

Toda la informacién obtenida con

2° Blsqueda de soluciones
Alternativas

respecto a los problemas que poseg (3.4)
un proceso de trabajo.
PROPIETARIO: v
Responsable del trabajo. 3°
RECURSOS: Evaluacién vy eleccién de alternativas.
Directores, operarios. Hardware y G.4
software disponible
INDICADORES: v
. 4° Informe y recomendaciones al huevo
- Tiempo proceso o método redisefiado de trabajo
- Esfuerzo )
- Productividad v
- Desperdicio 5° Seguimiento y Evaluacién de
- Producto defectuoso efectividad del redisefio (4,5)
- Efectividad
- Beneficios

CONTROLES:
- Modelo de competencias
- Plan estratégico.

QUIENES:

3. Gerente de Oberaciones

3.2.3.2.

MES

importante que el

COMO:

Fase 1

Analizar la informacién obtenida en los procesos y
métodos de transformacién de insumos en
productos o servicios, en base a entrevistas,
observacién directa, encuestas y métodos de
expertos, para identificar restricciones,
limitaciones en base a técnicas de diagrama de
recorrido, OTIDA y fotografia

Fase 2

Identificar posibles soluciones que permitan
eliminar o reducir el problema identificado
anteriormente, en base a la experiencia de
expertos.

Fase 3

Evaluar todas las posibles elecciones a fin de
elegir la mds acertada y factible de aplicacién,
considerando tiempos de ejecucién, prediccidn de
fatiga, esfuerzo, etfc.

Fase 4

Elaborar informe en base a la solucién elegida sus
condiciones, caracteristicas y beneficios de la
eleccién.

Fase 5

Dar seguimiento al proceso y método de trabajo
redisefiado para identificar alternativas de
mejora.

Fuente: Elaboracion propia en base a modelos y
- satisfaccién del cliente  procedimientos del marco tedrico

Disefno o rediseio de puestos y ambientes de trabajo

puesto de trabajo esté bien disefiado para evitar

enfermedades relacionadas con condiciones laborales deficientes, asi como para

asegurar que el trabajo sea productivo. Hay que disefar todo puesto de trabajo

teniendo en cuenta al trabajador y la tarea que va a realizar a fin de que ésta se

lleve a cabo comodamente, sin problemas y eficientemente” (“La Salud y la

Seguridad en el Trabajo, ERGONOMIA”, Organizacién Internacional del Trabajo,

http://training.itcilo.it/actrav_cdrom2/es/ osh/ergo/ergoa. htm#l. %20Introduccion)
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El proceso de redisefio de puestos de trabajo se define en la figura 3.7

Figura 3.7: Rediseiio de puestos y ambientes de trabajo

MISION:
Identificar puestosy ambientes
de trabajo que eviten la formacion
de enfermedades traumdticas
acumulativas, y el desperdicio de
material, la mala calidad y la
ineficiencia del trabajo.
CLIENTE:
Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacién.
SALIDAS:
Puestos de trabajo y ambientes
laborales aptos para el buen
desarrollo de las actividades
dentro la organizacién.
PROVEEDORES:
Todos los puestos y ambientes
laborales
ENTRADAS:
Toda la informacién obtenida con
respecto a la incomodidad de las
personas dentro su puesto y
ambiente de trabajo.
PROPIETARIO:
Responsable del trabajo.
RECURSOS:
Directores, Operarios.
Recursos financieros necesarios
Hardware y software disponible
INDICADORES:

- Productividad

- Desperdicio

- N°de Lesiones
CONTROLES:

- Plan estratégico

QUIENES:
3. Gerente de Operaciones
4. Mejora seguimiento y Control

3.24.

3.2.41.

puestos

Informacién obtenida de diagnéstico
sobre problemas ergondmicos en
puestos de trabajo

A\ 4

1° Identificacién del puesto o ambiente a
redisefiar
B.4

A 4

2° Diagnosticar el puesto y ambiente de
trabajo en base a cuestiones ergonémicas
(3.4

v

3° Blsqueda de soluciones y redisefio de
puestos en base a caracteristicas del
trabajo y el trabajador
3.4

v

4° Recomendaciones y Aplicacién de
soluciones.
3.4

v

5° Seguimiento y Evaluacién de
efectividad del redisefio (4,5)

COMO:

Fase 1

Identificacién del puesto y ambiente de trabajo
que presenta deficiencias en cuanto al aspecto
ergondmico.

Fase 2

Realizar diagnéstico en base al método RULA y
listas de chekeo.

Fase 3

Identificacién de posibles soluciones en base al
estudio de la antropometria, la biomecdnica.

Fase 4

Fabricacion del puesto de trabajo redisefiado o
aplicacién de recomendaciones y soluciones
detectadas en base al anterior punto.

Fase 5

Evaluar y dar seguimiento a mejoras que provocan
el redisefio del puesto y ambiente de trabajo,
mediante los indicadores

Fuente: Elaboracion propia en base a modelos y
- Modelo de competencias procedimientos del marco tedrico

Etapa cuarta

Identificacion de las competencias de las familias de cargos o

El proceso de la identificacion de las Competencias de la o las familias de cargos o

puestos de la Organizacion, requiere la participacion de las personas que ocupan

cada uno de los mismos, por lo que es necesaria la participacion de las personas de

la organizacion, en el proceso de cambio. Esta etapa contiene las fases descritas en

la figura 3.8.
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La secuencia de pasos mostrada, permite participar al actor principal de la empresa

en su conjunto, las personas, ellas son las que ahora brindan soluciones,

proyecciones, recomendaciones, etc., para la busqueda del perfil adecuado y las

competencias necesarias. En esta etapa se ve si la estrategia comunicativa de la

organizacién, fue enfocada de buena forma, y si cumplid con los requisitos de

informacion y comunicacion. Se advierte al lector, de la presente investigacion que

todo el proceso de elaboracién viene fundamentado por la consulta de autores, los

cuales ya sea por experiencia propia o por conocimiento, validan su criterio.

Figura 3.8: Identificacion de competencias de las familias de cargos o puestos

MISION:

Seleccionar y definir las
competencias transversales y
especificas de las familias de
cargos o puestos de la

organizacién. s

CLIENTE:
Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia y \

Informacién sobre las familias de
cargos y puestos

comunicacién.

v

SALIDAS:

Formato de sintesis de
competencias necesarias para un
determinado cargo o puesto o

1° Identificacién de las familias de cargos
del segundo, tercer y cuarto nivel
Jjerdrquico y sus cargos dependientes.
(1 ab)

v

familia de cargos o puestos.

2° Andlisis., disefio y descripcidn de

PROVEEDORES:

Todas las dreas pueST(OIS Z ;‘;rgos
ENTRADAS:

Informacién sobre las familias de v

cargos y puestos que componen la

3° Identificacién de las competencias
transversales y especificas, de las

organizacién > familias de cargos o puestos.
PROPIETARIO: 1 ab)
Direccién v
RECURSOS: 4° Validacién
Directores. Hardware y softyare (Persona que realiza actividad en el
disponible puesto de trabajo) (1 a 5)
INDICADORES:

- Efectividad

- Beneficios Se valida
CONTROLES:

- Plan estratégico

SI

- Mapa de competencias.

QUIENES:

5° Traspasar informacién acumulada a
formato de sintesis de Competencias

1. Gerente General

2. Gerente Comercial

3. Gerente de Operaciones

4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos

(1 ab)
Fuente: Elaboracion
propia en base a
modelos y

procedimientos del

marco teodrico
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COMO:

Fase 1

Identificar la o las Familias de Cargos que
corresponden al segundo, tercer y cuarto nivel
Jjerdrquico. Colocar al lado de cada Familia de
Cargos, el listado total, exhaustivo, de los cargos
o puestos laborales, que estdn asociados a cada
una de las "Familias de Cargos".

Fase 2

Se analiza la misién de cargo, su razén de ser, los
objetivos del mismo, ademds se identifica las
tareas, responsabilidades, requisitos, las
condiciones de trabajo, cultura organizacional y
todos aquellos factores que condicionan y
enmarcan el desarrollo del mismo, para poder
identificar qué se hace, por qué se hace, dénde se
hace y cémo se hace, este proceso se realiza,
mediante la observacién directa, la entrevista y
cuestionarios.

Fase 3

Definir las competencias transversales vy
especificas de los cargos seleccionados, mediante
instrumentos  que  permitan  conocer la
autenticidad de las mismas, Para ello se presenta
un formato de entrevista para ser aplicada a
quienes estdn ejerciendo los cargos o funciones
que quedaron clasificadas en cada una de las
Familias de Cargos ya detectadas. Esta entrevista
es de utilidad tanto para la identificacién de
competencias transversales como especificas.
Fase 4

El proceso de validacidn, se realizard mediante la
observacién del desarrollo de actividades de los
cargos elegidos, y una prospeccién interna en la
organizacién, se trabajard activamente con el
personal integrante de todos y cada uno de los
departamentos de la organizacién en cuestion.

Se identificardn las dimensiones dentro de cada
competencia asi como la desagregacién de cada
una de las competencias claves y especificas
seglin su nivel de complejidad.

Fase 5

Se obtiene una Sintesis de competencias de las
familias de cargos y o puestos, en cuestidn, la cual
debe ser comunicada a los responsables de cada
cargo en cuestidn.
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3.24.2. Definicion del perfil de competencias

Esta etapa difiere de la anterior, debido a que en ésta se estructura el perfil de
competencias de los puestos, en la anterior so6lo de identificd las competencias del

puesto o cargo.

Este proceso consta de la elaboraciéon del perfil, basicamente en identificar el

formato adecuado que considere:

o Consideracion de los elementos resultados del analisis y descripcion de

puestos

o Analisis de la sintesis de competencias de cargos y puestos

o Consideracion de competencias clave de la organizacion

o Consideracion de competencias basicas

o Dimensiones de las competencias identificadas

o Definicion de grados o niveles de competencia

o Consideracion de las condiciones de trabajo y Cultura Organizacional

o Consideracion y definicién del salario, bonos y otros modos de recompensa

materiales e inmateriales.

o) Identificacion de indicadores para el proceso de evaluacion
o Caracteristicas del entorno social.

o) Requerimientos fisicos

o Requisitos de personalidad

o Criterios de desempefio

o Evidencias de desempefio

o Instrumentos de evaluacién

El proceso en si de la elaboracién del perfil de competencias de puestos y cargos se

presenta en la figura 3.9
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Figura 3.9: Elaboracién del perfil de competencias

MISION:

Definir de manera formal el perfil
de competencias de los puestos o
cargos de la organizacidn.
CLIENTE:

Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia y
comunicacion.

SALIDAS:

Perfil de competencias de puestos

Perfil de competencias
de puestos y cargos

Informacidn del proceso de
identificacidn de competencias clave

v

yo cargos con un formato formal
documentado para el conocimiento

1° Identificacién de los elementos
necesarios que integrardn el perfil de

de la organizacién. > competencias.
PROVEEDORES: (1 ab)

Todas las dreas v

ENTRADAS: 2° Eleccién del formato del perfil de

Toda la informacién obtenidalen el
proceso de identificacién de
competencias de puestos o cqrgos,
mapa de competencias clave e la
organizacidh.
PROPIETARIO:
Direccién
RECURSOS:
Directores, operarios. Hardware y
software disponible
INDICADORES:

- Efectividad
- Beneficios

- Satisfaccién del clie
CONTROLES:

- Plan estratégico.
QUIENES:
1. Gerente General
2. Gerente Comercial
3. Gerente de Operaciones
4. Mejora seguimiento y Control

competencias
(1 ab)

v

3° Documentacién del perfil de
competencias en el formato elegido.
(1 ab)

v

4° Validacién del formato final de perfil
de competencias
(Persona que realiza actividad en el

puesto de trabajo) (1 a 5)

ST

5° Comunicar y poner a disposicién el
perfil final al duefio del puesto o cargo

en cuestién (1 a 5)

coMo:

Fase 1

Recopilar la informacién obtenida en el proceso
anterior y todos sus subprocesos, para identificar
y extraer la informacidn necesaria.

Fase 2

Identificar un formato que permita integrar la
informacién obtenida en la fase 1, se recomienda
hacer una revisién a la bibliografia consultada.
Fase 3

Transcribir toda la informacién, recopilada y la
adicional al formato elegido, a fin de lograr la
formalidad del mismo. Asignando procesos de
control de documentacidn, para su actualizacién
constante, manejo, disposicién, etc.

Fase 4

Validar el perfil de competencias formal con el
V°B® del responsable del cargo, el Gerente
general y el desempefio del cargo.

Fase 5

Comunicar y dar a conocer el perfil de
competencias de un determinado cargo, duefio del
mismo.

Fuente: Elaboracion propia en base a modelos y

procedimientos del marco tedrico

5. Gerente de Recursos Humanos

3.2.5. Etapa quinta

3.2.5.1. Planificacion de los Recursos humanos

El proceso de planificacion, de RRHH, consta basicamente, de cinco procesos.

En la transformacion que desea lograr la organizacién, es necesario identificar la
estructura actual y el inventario de las personas para determinar la formacion,
reubicacion, seleccion o los excedentes que habra que gestionar dentro los RRHH

de la organizacion siguiendo el enfoque de competencias. Basicamente se identifica
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las brechas que existen con respecto a lo real en relacion al modelo y perfil de

competencias de los puestos y cargos.

Todo el proceso de planificacién de los recursos humanos, busca identificar las
falencias de las personas para su mejoramiento, no es lo mismo que una
evaluacion, por el contrario, es conocer con que se esta partiendo. Esta planificacién
debe ser realizada considerando el entorno y las necesidades de la empresa. Todo
este proceso se plantea considerando el futuro, se deben identificar estructura y
sistemas, para el desarrollo de las personas y la consecucion de objetivos de la

empresa.

En este proceso se considera basicamente a las personas que tienen dentro la
organizacién, conociendo sus competencias, cuales hay que desarrollar y cuales

apoyar.

Bajo este resultado el potencial interno de la empresa, presente en las personas

permite adelantar el proceso de logro de la ventaja competitiva.

En la figura 3.10, se muestra todos los pasos, que guardan una relacién con el perfil
de competencias y las competencias de las personas en la organizacion, el cual
podra ser util en cualquier proceso de seleccién, formacion, evaluacién, ascenso o

aumento de sueldo, etc.
3.2.6. Etapa Sexta
3.2.6.1. Identificacion de brechas

Esta etapa basicamente tiene como objeto la identificacion de las brechas
mencionadas en el modelo de diagnéstico es aqui, donde termina el proceso de
identificacion de competencias necesarias, reales y potenciales. Esta etapa parte de
la comparacién entre lo que se tiene y lo que se necesita, ahora y después, esta

etapa se realiza siguiendo el proceso mostrado en la figura 3.11.
3.2.7. Etapa séptima
3.2.71. Seleccion por competencias

Este proceso (Ver figura 3.12) fue tomado de la bibliografia, especificamente del Dr.

Cuesta, debido a la interrelacién que se observa en su desarrollo y secuencia légica
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que sigue. En este punto se debe considerar la planificacion que se hizo con
respecto a los recursos humanos, debido a la identificacion de las competencias de

las personas, con anterioridad.

Figura 3.10: Planeacidon de los recursos humanos

MISION:
La misién de la Planificacién de
Recursos Humanos es la de
conseguir y retener la cantidad y
calidad de recursos humanos que
requiere la organizacién, teniendo
ademds la capacidad de prever los
problemas inherentes a los excesos
o déficit potenciales de personal, e
oidentificar las competencias de
las personas que trabajan en la
empresa y su potencial.
CLIENTE:
Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacién.
SALIDAS:
Disefio objetivo de planes
individualizados de formacién,
seleccidn, etc.
PROVEEDORES:
Todas las dreas
ENTRADAS:
Perfil de competencias
Inventario del personal
considerando competencias de cada
persona.
PROPIETARIO:
Toda la organizacién
RECURSOS:
Directores. Hardware y software
disponible
INDICADORES:

- Efectividad

- Beneficios

- Factor de competencias
presentes
CONTROLES:

- Plan estratégico
- Mapa de competencias.

QUIENES:

1. Gerente General

2. Gerente Comercial

3. Gerente de Operaciones

4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos
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Planeacion de
Los RRHH

Informacién obtenida los
procesos anteriores

v

1° Realizacién del inventario de personal.
(1 ab)

y

2° Andlisis del nivel de adecuacién de las
competencias de las personas segtn el
puesto desempefiado a desarrollar en el
futuro. (1 ab)

v

3° Clasificacién del personal en grupos de
tratamiento diferenciado, que permita
tomar decisiones objetivas en materia de
formacién, promocién y desarrollo
profesional. (1 a5)

v

4° Determinacién de las necesidades
futuras del personal, cualitativa y
cuantitativamente,
(1ab)

v

5° Disefio objetivo de los planes
individualizados, de formacién, selecciény
reubicacién. (Job posting (Cuidado del
capital intelectual) 1 a 5)

Fuente: Elaboracion propia en
procedimientos del marco teorico

COMO:

Fase 1

Realizar un inventario de lo recurso humanos por
sector, considerando conocimientos, habilidades,
experiencia previa, titulos obtenidos, exdmenes
aprobados, juicios del supervisor sobre capacidad
e incluso fuerza y resistencia.

Fase 2

Realizar un andlisis en base al perfil de
competencias y las competencias identificadas en
las personas, esta comparacion debe ser bastante
clara y sencilla a objeto de identificar BRECHAS
SIGNIFICATIVAS

Fase 3

Identificar grupos de personas que tienen
deficiencias similares, para planear aspectos de
mejora comdn.

Fase 4

Realizar un plan que considere tiempos y plazos de
los requerimientos.

Fase 5

Realizar un disefio para definir el plan individual
de las personas, con respecto a las caracteristicas
encontradas.

base a modelos y
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Figura 3.11: Identificacion de brechas de competencias disponibles y

MISION:

Identificar brechas de
competencias disponibles en las
personas con respecto a las

competencias necesarias para un
determinado puesto, considerando
la actualidad y los cambios del
entorno.
CLIENTE:
Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacién.
SALIDAS:
Identificacién, clara y evidente de
las brechas que existen en la
organizacién y las que demandan un
tratamiento urgente para su
disminucidn.
PROVEEDORES:
Todas las dreas
ENTRADAS:
Perfil de competencias
Informacidn obtenida de la
planeacién de RRHH.
PROPIETARIO:
Toda la organizacién
RECURSOS:
Directores. Hardware y software
disponible
INDICADORES:

- Activosy brechas de

competencias.

CONTROLES:

- Plan estratégico.

- Estatutos orgdnicos de

la organizacién.

QUIENES:

1. Gerente General

2. Gerente Comercial

3. Gerente de Operaciones

4. Mejora seguimiento y Control

5. Gerente de Recursos Humanos

necesarias, ahora y después.

Toda la informacién,
recolectada en el proceso de
planeacién de RH y los perfiles
de competencias necesarios.

v

1° Definicién de factores de
comportamiento criticos de la
organizacién. (1 a 5)

v

2° Disefio de la herramienta (cuestionario
de evaluacién) (1 a 5)

3° Eleccién de personas como evaluadores.
(1 ab)

y

4° Lanzamiento del proceso. (1 a5)

y

5° Relevamiento y procesamiento de los
datos. (1 ab)

A 4

6° Comparacidn de resultados obtenidos
con la informacién obtenida en el perfil de
competencias.
(1ab)

v

7° Identificacién y clasificacién de
brechas segin la descripcién del modelo
de competencias.

coMo:

Fase 1

Definir los criterios de comportamiento criticos
de la organizacién, en base al modelo de
competencias y a las caracteristicas de éxito o
fracaso de la labor que realiza la persona a
evaluar.

Fase 2

Realizar el disefio de un cuestionario que permita
identificar 'y apuntar los criterios de
comportamiento mds sobresalientes.

Fase 3

Identificar grupos de personas interrelacionan
laboralmente con la persona a evaluar. Se
recomienda considerar al jefe inmediato a
compafieros de trabajo que cumplen la misma
funcién a los subalternos del mismo y al cliente
interno o externo, al cual entrega su labor.

Fase 4

Realizar la evaluacién el interesado y los
evaluadores.
Fase 5

Se recomienda que este proceso sea realizado por
una persona ajena ala entidad para evitar
manipulacién de informacién.

Fase 6

Se compara los resultados obtenido del proceso
de evaluacion en referencia al perfil
recompetencias necesario para el puesto que el
interesado cubre. Se recomienda hacer el uso de
grdficos para su mejor entendimiento.

Fase 7

Se clasifica las brechas identificadas en base a
las identificadas en el modelo de diagnéstico.

Fuente: Elaboracion propia en base a modelos y
procedimientos del marco teorico

En este proceso se recomienda hacer el uso de las técnicas de seleccion, de

dinamica de grupos, pruebas profesionales y entrevistas de seleccion, por las

caracteristicas de la empresa.

Figura 3.12: Seleccién por competencias
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MISION:

Incorporar personas indicadas, que
se adapten mejor al puesto de
trabajo, en el momento indicado,

Proceso de seleccion
Por competencias

con el salario indicado y con un

coste  adecuado  dentro la

organizacidn. ( Informacién obtenida en el )
CLIENTE: perfil de competencias y el
Toda la organizacién mapa de competencias clave de
Requisitos: Transparencia 'y L la araanizacién )

comunicacidn.

SALIDAS:

Contratacién de la persona
adecuada para el puesto adecuado.
PROVEEDORES:

Todas las dreas

ENTRADAS:

Perfil de competencias
Inventario de personal
Resultados de la planificacién de
RRHH

Conocimiento de la empresa y
reglas esenciales.
PROPIETARIO:

Toda la organizacién

RECURSOS:

Directores. Hardware y software
disponible

INDICADORES:

- Cantidad de blsquedas
cubiertas en relacién
con el fotal de
blsquedas

- Cantidad de entrevistas
realizadas

- Cantidad de postulantes
rechazados en las
instancias finales de un
proceso.

- Cantidad de cantidades
contratados en relacién
a cantidad de finalistas

- Costo total de seleccién
por cada nuevo
empleado contratado.

v

1° identificacién de necesidades
con respecto a RRHH
(1ab)

y

2° Reclutamiento
Externo - Interno
(1 ab)

y

3° Preseleccién
(1ab)

4° Aplicacién de
técnicas de seleccién
(1 ab)

v

5° Comprobacién de
datos referenciales
(1ab)

v

6° Comparaciones
interindividuales
(1ab)

v

7° Toma de decisiones
sobre candidatos a
seleccionar. (1 a 5)

v

8° Incorporacion /
Acogida
(1 ab)

v

9° Seguimientol. (4a
5)

CONTROLES:
- Mapa de competencias Fuente: Elaboracion
clave propia en base a modelos
- Misién, visién u y  procedimientos  del

objetivos de la
organizacién.

QUIENES:
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marco teorico

COMO:

ase 1

De acuerdo a los resultados de la planificacién de
RRHH, donde se identifican carencias en cuanto a
personas, competencias, etfc.
Fase 2
Se realiza en base a dos fuentes: la interna y
externa, donde se considera la evaluacién del
desempefio y el formulario de solicitud de empleo,
respectivamente junto al curriculo vital o
historial.
Este  reclutamiento  bdsicamente es la
convocatoria de candidatos, se debe divulgar la
necesidad de atraer de manera selectiva a
candidatos que cubren los requisitos minimos para
la posicién requerida, esto se puede realizar
mediante, avisos de empleo en carteleras, o
anuncios de prensa
Fase 3
Realizar una entrevista preliminar, donde se
clasifica a los candidatos como aptos, ho aptos o
dudosos.
Fase 4
Se decide aplicar técnicas que permitan
identificar al mejor candidato. El autor siguiere
tests psicométricos, dindmica de grupos, pruebas
profesionales, pruebas fisicas y entrevista de
seleccién.

Fase 5

Se verifican los datos referenciados por los
candidatos, a través de empresas, residencias,
centros de estudios, etc.

Fase 6

Se comparan todos los datos e informacidn
obtenida de todos los candidatos.

Fase 7

Se decide los seleccionados, es necesario que este
proceso se realice junto a especialistas y
directivos y los empleados del drea o los puestos
afines para los cuales se requirié el proceso de
seleccién.

Fase 8
Implica la presentacién del nuevo empleado, su
familiarizacién con el proceso, etc. Ademds
reuniones con sus nuevos jefes y subalternos.
Fase 9

Es preciso realizar un seguimiento comprobatorio,
este proceso debe ser de conocimiento del
candidato. Este proceso es realizado para medir el
grado de adaptabilidad y el cumplimiento de de
aptitudes hacia el trabajo.
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3.2.7.2. Formacién por competencias

El proceso de formacién es muy importante e en la GRH, es por tal razén que el
autor considera necesario, identificar este proceso para la aplicacion en el Sistema

de Gestién por competencias de la organizacion.

El proceso de formacién consta de 4 etapas, este conjunto de pasos fue tomado de

Cuesta (2000) y la ISO 10015, las cuales se describen en la figura 3.13.

El énfasis puesto en la formacién del personal de la organizacién y por sobre todo
en la de los operarios, no significa que el resto de la organizacion quede al margen
del modelo, en este sentido los mandos medios llegan a ser el sentido medular en la
gestion del modelo, ellos tienen que aprender a formar a los operarios y a dar

seguimiento a las propuestas de mejora que surjan.

La metodologia expuesta articula la formacion con la mejora de la productividad y la
calidad, ya que la formacion por competencias se basa en conocimientos explicitos,
deducidos de la practica productiva, orientada a desarrollar y profundizar las

competencias de manera individual.

Dentro de este proceso amplio, surge la autoformaciéon que se basa en la presencia
del aprendizaje informal, por el hecho de la manera como se trabajan los planes de
formacion, las formas y fechas de realizacion de la evaluacion, no se encuentran
predeterminados. Esto surge a raiz de que el aprendizaje informal se manifiesta a
través de contenidos no predeterminados en la formacion, que surgen en el area de
trabajo, y es necesario saber y capacitarse al respecto, y que mejor instrumento que
la autoformacion basada en guias de autoformacion, las cuales se adicionan al

proceso formal de formacion.

La ventaja de todo este proceso es el seguimiento individualizado a la formacion del
personal y con ello el compromiso que cada persona adquiere para hacer un

esfuerzo de aprender mediante la autoformacién y la formacion.
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Esquema 3.13: Formacion por

competencias

MISION:

Lograr que los miembros de la
organizacién adquieran y mejoren
las competencias necesarias para

desempefiar su puesto de trabajo
con éxito
CLIENTE:

Informacién obtenida en
procesos anteriores

Toda la organizacion
Requisitos: Transparencia y

A 4

comunicacién. 1° Definir necesidades de
SALIDAS: formacién <
—_— ™M
Personal formado en base a Ny (1a®)
competencias necesaria parael & [3 *
desarrollo de actividades. é § 2 Elaboraciény dastio del
. ™
% % o plan de formacién <
o |s (1 ab)
ENTRADAS: s
Perfil de competencias = < ¢
Inventario de personal fi 3° Ejecucién de la
Resultados de la e formacién <
Planificacién de RRHH é (1a5)
Conocimiento de la empresa. e v
Personal con carencias de B 4° Evaluar los
formacién 'B resulh?c’ios dela <
PROPIETARIO: =4 formacién (1 a 5)
Toda la organizacién
RECURSOS:
Directores. Hardware y software
disponible, Recursos necesarios
INDICADORES:
- Cantidad de empleados 5° Seguimiento
formados en relacién “
con el total de
empleados
- Cantidad de planes de
formacién realizados
- Costo total del proceso
de formacién por cada
empleado contratado. Fuente:
CONTROLES: D .
- Modelo de competencias Elaboracion propia
- Plan estratégico. en base a mo_delos
- Programa curricular y procedlmlentos

QUIENES:

1. Gerente General

2. Gerente Comercial

3. Gerente de Operaciones

4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos
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del marco tedrico

COMO:

Fase 1

Se definen las necesidades del organismo, se
definen por escrito las exigencias de
competencias, se efectda una revisién en todos los
documentos identificando las  competencias
existentes y requeridas, se definen las brechas
entre estas, se identifican las soluciones para
reducir dichas brechas, y si se opta por la
formacién y la autoformacién como solucién, se
especifican las necesidades de formacidn por
escrito.

Fase 2

Se definen los obstdculos existentes en el
proceso de formacién, los que se tendrdn en
cuenta para definir métodos de formacién o
autoformacién, que puedan dar respuesta a las
necesidades de la organizacién, asi como criterios
para su seleccién. Se especifica el plan de
formacién o autoformacién, para que queden
claros las necesidades de la organizacién, las
necesidades de formacién y los objetivos que
definen lo que serd capaz de hacer el personal
luego de la formacién o autoformacion. Se
selecciona un proveedor de formacién.

En esta etapa es necesario realizar la organizacién
y estructuracién curricular.

Fase 3

Es el proveedor de formacion el que realiza todas
las actividades vinculadas al suministro de
formacidn cumpliendo con lo especificado en el
plan de formacidn. La organizacion ademds de
dejarle a disposicién suministros necesarios al
proveedor de formacién, puede para encuadrar y
facilitar la formacién apoyar al formador y al
educando, ademds de llevar la conduccién de la
calidad de la formacidn, para ello puede dar un
apoyo, antes, durante y después de la accidn
formativa.

Fase 4

El objetivo es evaluar si la formacién o
autoformacién, posibilité alcanzar los objetivos
de la organizaciéh y los del dispositivo de
formacion. Se colectan los datos y se prepara el
informe de evaluacién. Los puntos de no
conformidad constatados pueden requerir de
acciones correctivas preestablecidas, esto se
realiza en base a los objetivos enunciados en el
perfil de competencias y en contemplar las
repercusiones sociales que puede tener la labor
del egresado.

Fase 5

Asegurarse que el proceso de formacién y
autoformacién, que forma parte del SGC de la
organizacién sea gestionado y realizado teniendo
en cuenta las exigencias de formacién del
organismo. Implica una revisién de todos los
registros de las cuatro etapas del proceso para
definir no conformidades y acciones preventivas y
correctivas. Estos registros pueden servir para
validar el proceso de formacién y autoformacién
ademds de formalizar recomendaciones de
mejora.
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3.2.7.3. Evaluacion y certificacion de competencias

Esta etapa es una de las mas complicadas, pues en ella se llega a relacionar y
reflejar el fruto de los pasos anteriores. Cabe senalar que el presente proceso se
realiza en al desarrollo de las actividades. El autor adecué este proceso en base a
la bibliografia consultada llegando a lograr el proceso mostrado en la figura 3.14. En
las diferentes etapas lo que prima es la relacidon sistémica, la cual debe existir

siempre.

En el proceso de la determinacion de Objetivos y Politicas del proceso de
evaluacion, se debe considerar todos aquellos aspectos por los que se realiza la
evaluacion, esto en la primera aplicacion del modelo a un determinado cargo o
puesto, se considera la periodicidad del mismo, los instrumentos, en si todo el
aspecto logistico de la evaluacién a realizar. En el desarrollo de formularios y
procedimientos de evaluacion, se debe adecuar los mismos a las caracteristicas del
puesto y la persona, esta etapa incluye la elaboracién de procedimientos, deberes,
responsabilidades, objetivos, los cuales deben estar plasmado en los mismos, y la
eleccion de los métodos de evaluacion los cuales son sugeridos en el marco teérico,
considerando los perfiles de los puestos y los perfiles de la competencia de las
personas. La comunicacion de normas, procedimientos y objetivos de la evaluacion
al trabajador a evaluar, permite dar confianza al trabajador, pues él sabra a lo que

se enfrenta, en si se rayara la cancha de juego con los que intervienen.

La Comunicacion de Resultados a la persona evaluada, es una de las etapas mas
importantes de este proceso se da lugar a la retroalimentacién de la persona, en
este punto la persona indica su conformidad o disconformidad, aca la persona

evaluada debe poder defenderse.
3.2.7.4. Analisis de Potencial.

En base al producto de todos los procesos anteriores, se conoce los resultados que
cada una de las personas ha aportado a la empresa, es necesario conocer su
potencial de desarrollo dentro de la organizacion, para esto es necesario analizar:
Capacidades actuales, Nivel de adecuacion del puesto que ocupa, Evaluacion del

desempenio e Intereses profesionales.
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MISION:
Lograr que los miembros de la
organizacién adquieran y mejoren
las competencias necesarias para
desempefiar su puesto de trabajo
con éxito

CLIENTE:

Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacién.

SALIDAS:

Personal formado en base a
competencias hecesaria para el
desarrollo de actividades.
PROVEEDORES:

Todas las dreas

ENTRADAS:

Perfil de competencias
Inventario de personal
Resultados de la

planificacién de RRHH

Figura 3.14: Evaluacién y certificacion

Informacién con respecto al

perfil de competencias,

brechas identicazas en etapas

anteriores, criterios de

desempefio, etc.

A 2

1° Disefio
(1 ab)

v

2° Implantacién
1 ab)

A

2

evaluada
(1ab)

3° Aplicacién y Comunicacién
de resultados a la persona

A

Conocimiento de la empresa.
Personal con carencias de
formacién

3-A Identificar las
competencias requeridas para
cumplir con las funciones

PROPIETARIO:
Toda la organizacién

v

RECURSOS:
Directores. Hardware y softwar|

3-B Recolectar las evidencias
de desempefio y conocimiento

disponible, Recursos necesarios

v

INDICADORES:

- Cantidad de emplead
formados en relacié

3-C Comparar las evidencias
frente a la norma

con el total de
empleados

- Cantidad de planes de
formacién realizados

- Costo total del jproces
de formacidn p¢r cada
empleado contrptado.

CONTROLES:

v

¢Disminuyo las brechas
identificadas etapas

anteriores, y logra las

competencias y

- Mapa de compeltenci
clave

3-D Establecer las
necesidades de capacitacién

- Plan estratégic

QUIENES:

v

1. Gerente General
2. Gerente Comercial

3 -E Efectuar las acciones de
formacién y desarrollo

A

3. Gerente de Operacioneq
4. Mejora seguimiento y C¢ntrol
5. Gerente de Recursos HL[mano

Fuente:
Elaboraciéon propia
en base a modelos
y procedimientos
del marco teorico

Expedir
certificado

3-F Registrar en
el sistema de
informacién

4° Seguimiento

“

A
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de competencias
OMO:

Fase 1

Definir objetivos que se pretende conseguir con
este proceso.

Definir a quien se va a realizar la evaluacién y
certificacion

Definir criterios, enfoques, métodos y el
cuestionario con el que se realizard la evaluacién y
certificacién, se identifica las técnicas de
evaluacidn, el lugar de evaluacién la periodicidad
de la evaluacién, se identifica quien realizard la
evaluacion

Fase 2

Se establecen bases para el éxito del sistema,
respecto a los involucrados en el proceso y se
determinan aspectos como el plan de comunicacién
a los interesados, y el disefio del programa de
formacion el cual es elaborado en el anterior
proceso.

Fase 3

El proceso de aplicacién comprende los pasos
mostrados en los subprocesos 3-A, 3-B, 3-C, 3-D,
3-Ey 3-F

Es necesario una vez concluido este proceso
comunicar a la persona los resultados del mismo,
para lograr la conformidad o ho con los

resultados obtenidos y su poder defender su
posicién

Fase 3-A

Identificar el perfil de competencias del cargo
a evaluar, junto con el manual de funciones y
procesos del mismo.

Fase 3-B

Recolectar informacién mediante el cuestionario
y la observacion directa y entrevista
estructurada.

Fase 3-C

IDENTIFICACION DE DISMINUCION DE
BRECHAS DE DESEMPENO Y BRECHAS
IDENTIFICADAS EN ETAPAS ANTERIORES,
CON RESPECTO AL PERFIL DE
COMPETENCIAS DEL PUESTO EVALUADO.
Fase 3-D

Ver proceso de formacién

Fase 3-E

Ver proceso de formacion

Fase 3-F

Registrar el desarrollo del proceso de
evaluacion y de certificacion, para ver si la
persona evaluada no cubre el puesto, cubre el
puesto o ya supero el puesto.

Fase 4

Asegurarse que el proceso de evaluacién y
certificacién que forma parte del SGC de la
organizacién sea gestionado y realizado teniendo
en cuenta las exigencias de formacién del
organismo. Implica una revisién de todos los
registros de las tres etapas del proceso para
definir no conformidades y acciones preventivas y
correctivas. Estos registros pueden servir para
validar el proceso de seleccién y formacidn.
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3.2.8. Etapa octava.

3.2.81. Anadlisis de Resultados SIMAPRO.

El objetivo de esta etapa, es:

o Evaluar el progreso del sistema disefiado (monitoreo)

o Determinar si es necesario hacer modificaciones al sistema (monitoreo)
o Evaluar los resultados del Sistema disefiado (evaluacion)

Los procesos de monitores se realizan en la etapa de medicion en los procesos,
debido a estas actividades son realizadas por los propios trabajadores en
colaboracién con los mandos medios de la organizacién basicamente se basan en el
Sistema de medicion y avance de la Productividad y Calidad de los procesos dentro
la organizacion (SIMAPRO). Inicialmente este proceso de Analisis de los
resultados, se audita con la evaluacién del sistema ya que se vine a comparar la
efectividad y eficiencia de la organizacién, que produce el sistema, la cual debe
llegar a corresponder con el fin del modelo de competencias de la organizacién, que
a su vez se corresponde con los objetivos y planes estratégicos de la misma y por

ende la satisfaccion de los clientes. Este proceso se muestra en la figura 3.15
3.2.8.1.1. Evaluacion del progreso y resultados del Sistema disefiado

Este proceso principalmente se encarga de la evaluacion y el monitoreo del Sistema
en la realizacién de las actividades de produccién de bienes y servicios. Este
proceso monitorea grupalmente y en forma participativa, indicadores de eficiencia y
eficacia, todo este proceso se llega a realizar en los procesos de la organizacién y
sus resultados. EIl Sistema propuesto por el autor, debe llegar a tener un impacto
positivo en la motivaciéon y el aprendizaje continuo de las personas dentro la
organizacién, debido al caracter de mejoramiento continuo que presenta la misma
en cada etapa, para que esto pueda llegar a cumplirse, esta etapa permite focalizar
aspectos que permitan lograr ese fin. La mejora sostenida del sistema, del proceso,
de la efectividad y eficiencia, todo esto surge de los cambios en el comportamiento
del personal, los cuales no son el resultado de una sola accién, sino de un proceso
de acciones concatenas, como los anteriores procesos, del sistema. Este proceso

se muestra en la figura 3.16.
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Figura 3.15: Analisis de Resultados

MISION:

Evaluar el progreso y resultados
del sistema, e identificar acciones
de mejora de los mismos para
lograr mejorar continuamente el

SIMAPRO

sistema.

CLIENTE:

Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacidn.

Informacién obtenida del
andlisis de la misidn, visién,

de competencias clave.

objetivos de la empresa mapa

SALIDAS: v

Acciones de mejora del Sistema. 1° Especificar las metas del

PROVEEDORES: SiSIend

Todas las dreas (1a5)

ENTRADAS: v

Objetivos estratégicos 2° Identificar logros del

Metas del S6C e

PROPIETARIO: (1 a5)

Toda la organizacién

RECURSOS:

Directores. Hardware y software

disponible, Recursos necesarios \ 4

INDICADORES: 3° Disefiar un Sistema de

_ Cumplimiento de monitoreo y evaluacién.
(1ab)

objetivos

Fuente:

- Disminucién de costos

- Satisfaccién de clientes
CONTROLES:

- Plan Estratégico de la
organizacién

QUIENES:
1. Gerente General
2. Gerente Comercial
3. Gerente de Operaciones
4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos

del marco tedrico

Elaboracién propia
en base a modelos
y procedimientos

COMO:

Fase 1

Se definen las metas que se pretenden lograr con
el sistema, que en este caso es la solucién del
problema identificado en el diagndstico.

Fase 2

Para poder lograr este paso Levinson et. Al
(2000), propone un marco de cinco componentes el
cual permite alcanzar las metas que se definieron
en la fase anterior. Se considera: Los ingresos,
egresos, resultados, el impacto que producen y los
beneficios que originan.

Fase 3

El monitoreo y evaluacién del sistema se realiza en
la realizacién de los procesos.

Esta fase implica el disefio de los mismos.

Para el monitoreo se hard el uso del Sistema de
medicién y avance de la productividad y calidad de
los procesos, que se describe en la etapa de
mediciéh en los procesos, donde se definen
indicadores y otfros.

Para la evaluacién del sistema se considera el uso
riguroso del disefio de una experimento aleatorio
controlado en el cual, la gestion de una
determinada cantidad de personas que cumplen
una determinada funcién, se la realiza mediante el
SG6C y mientras que un grupo comparable de
personas que cumplen la misma funcién no se les
gestiona mediante le sistema.

Mediante le monitoreo se documenta la calidad y
productividad de las entradas y salidas del
sistema.

Mediante la evaluacién se miden los beneficios del
sistema.

Este conjunto de actividades, permiten que sean desarrolladas por los operarios

mismos, para esto los mandos medios y superiores tienen que estar convencidos de

que el nivel operativo, puede hacerse cargo de lagunas tareas que hasta entonces

correspondia a los mandos medios. Todo esto demanda una actitud de disposicidon

de los mandos medios para dedicar energia y tiempo a esta labor y aceptar que su

rol debe cambiar en una direccion de ser facilitador y formador en lugar de

supervisor y ejecutor, esencialmente los mandos medios asumen una actividad

estratégica en el Sistema propuesto por el autor, ya que es mejor ensefar con

ejemplos que con palabras.
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Figura 3.16: Evaluaciéon del progreso y

resultados del Sistema diseiiado

MISION:

Lograr identificar las ventajas que
el Sistema disefiado, provoca en
los proceso de la organizacidn.
CLIENTE:

Toda la organizacién

Requisitos: Transparencia y
comunicacién.

SALIDAS:

Acciones, correctivas, preventivas
de de mejora continua para el
Sistema.

PROVEEDORES:

Todas las dreas

ENTRADAS:

Informacidn con respecto a
indicadores que el personal pueda
controlar e informacién que los
procesos de la organizacién, dan
como resultados.
PROPIETARIO:

Toda la organizacién

RECURSOS:

Directores. Hardware y software
disponible, Recursos necesarios
INDICADORES:

- Efectividad

- Eficiencia

- % de desperdicios.
CONTROLES:

- Normativa vigente YPFB

- Normas internacionales
que se consideran en la
realizacién de
actividades que la
empresa realiza.

- Objetivos

QUIENES:

1. Gerente General

2. Gerente Comercial

3. Gerente de Operaciones

4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos

Informacién con respecto a
indicadores que el personal
puede controlar

v

1° Definir indicadores que el
personal puede controlar.
(1ab)

'

2° Medir todos los aspectos
que corresponde desempefiar
al personal (1 a 5)

v

3° Valorar las mediciones de
los indicadores de manera no
lineal. (1 a 5)

v

4° Definir un indicador que
resuma el avance en el
desempefio del personal.
1 ab)

v

5° Levantamiento de de
datos e informacién en los
procesos
(Operarios)

v

6° Identificacién y
comparaciéh de desviaciones
con grupos que cumplen la
misma funcién, a objeto de
buscar acciones de mejora
(Operarios)

A

8° Seguimiento
(Mando medios, 1,3y 4)

Fuente: Elaboracién propia en base
al SIMAPRO vy procedimientos del

marco teodrico
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COMO:

Fase 1

Ajustarse a los aspectos de la productividad y
calidad organizacional que el personal puede
controlar. Este es un punto fundamental, porque
permite que en la retroalimentacioh de los
resultados de la medicién se puedan generar
compromisos de cambio en la actuacién del
personal.

Fase 2

Medirse los diferentes objetivos de la funcién que
corresponde desempefiar al personal. Existe la
tendencia de que el personal focaliza su energia
en lo que se mide, poniendo menos atencidn en las
tareas que no se miden pero que quizd si son
importantes. Por eso, los indicadores de medicién
tienen que cubrir las principales funciones del
personal, que en el caso de la organizacién,
incluyen no solo pardmetros cuantitativos vy
cualitativos de operacién, sino también de
limpieza, orden y seguridad.

Fase 3

valorar las mediciones de los indicadores de
manera ho lineal. Es decir, la relacién entre
eficiencia y efectividad no necesariamente es
lineal: puede haber diversas graduaciones de
acuerdo al grado de dificultad o de conveniencia
para orientar la energia en un determinado
objetivo. Por ejemplo, en lugar de poner toda la
energia en lograr la mdxima reduccién posible del
desperdicio en el drea de instalaciones se
Sistemas de GN y GLP, lo comparte dedicando
también energia a la conservacién del equipo,
magquinaria y herramientas, asi como a la limpieza,
orden y seguridad.

Fase 4

Construir un indicador principal o agregado, que
resuma el avance en el desempefio del personal,
considerando objetivos diversos y a veces
contradictorios. Por ejemplo: maximizar la
cantidad y al mismo tiempo la calidad, no es un
balance lineal; habrd un punto donde produciendo
mds, se expone el resultado de la calidad. Este
indicador resumen, se construye estandarizando
las mediciones con un referente Unico: la
efectividad. Es un estdndar que indica qué tanto
se estd cumpliendo con los diferentes objetivos
de la organizacién.

Fase 5

Luego de los pasos anteriores, es necesario que
toda la informacién recolectada, sea realizada por
los operarios, por tal razén deben ellos, tener el
compromiso y competencia necesaria para realizar
esta labor de una buena forma.

Fase 6

La informacién recolectada, por los operarios
deben ser comparados con la informacién de los
demds grupos que cumplen la misma funcién,
logrando de esta manera una competicién sana,
sabiendo quien se supera cada dia mds.

Fase 7

El seguimiento a todo este proceso debe ser
formal por parte de los mandos medios y la alta
direccién.
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3.3. Implantaciéon del nuevos Sistema de gestion por competencias en INTEG
Ltda.

Este proceso basicamente significa en poner en practica el modelo o sistema
disefiado por el autor, es decir que constituye el momento, en que las medidas de
mejoramiento de la organizacion en base a las competencias de las personas,
propuesto en la anterior etapa, deben ponerse en vigencia para solucionar el
problema identificado en el capitulo introductoria. La importancia de la presente
etapa radica en que, si no se implantan las propuestas de solucion disehadas, se
quedaran las mismas en simples documentos teoricos, sin lograr su objetivo; y ante
todo significara simplemente una mera pérdida de tiempo. La implantacién del
nuevo Sistema, implica la definicion inicial de seis pasos importantes, los cuales se
deben seguir para el aseguramiento del éxito de la implantacion y la solucién. La

figura 3.17, describe esta secuencia de pasos.
3.3.1. Programa de implantacion

El programa de implantacion del Sistema propuesto por el autor, define basicamente
el orden de desarrollo de actividades y el tiempo aproximado de ejecucion, este
programa se resume en el anexo 3.1, el cual mediante un cronograma define e

identifica las actividades a realizar u su posible duracion.
3.3.2. Método de implantacion

La implantacién del sistema se realiza en base al método del proyecto piloto, este
método se desarrollara en el area de Ingenieria, disefio y construccion,
especificamente en la actividad de Disefio y construccion de Sistemas
Industriales, Comerciales y domésticos de Gas natural y Gas Licuado de Petrdleo,
debido a que esta actividad es la que mas demanda presenta en el mercado actual,
ya se por entidades privadas o publicas, debido a esto es necesario su

reacondicionamiento en torno al nuevo sistema.
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MISION:
Lograr reducir o eliminar los
problemas que inciden en la
eficiencia y eficacia de la
organizacidn.
CLIENTE:
Toda la organizacién
Requisitos: Transparencia 'y
comunicacién.
SALIDAS:
Niveles de eficiencia y eficacia
capaces de permitir lograr
estdndares representativos a nivel
nacional e internacional, con
respecto a las actividades que la
empresa desarrolla.
PROVEEDORES:
Todas las dreas
ENTRADAS:
Informacion con respecto a la
problemdtica por la cual atraviesa
la empresa, beneficios esperados
del Sistema.
PROPIETARIO:
Toda la organizacién
RECURSOS:
Directores. Hardware y sof tware
disponible, Recursos necesarios
INDICADORES:
- % de cumplimiento del
programa
- Actividades
desarrolladas
- Actividades por
desarrollar
- Efectividad y eficiencia
del sistema
- Inversidn en disefio e
implantacién del sistema
- Beneficios del Sistema.
CONTROLES:

- Sistema de GRC
- Plan estratégico

QUIENES:

1. Gerente General

2. Gerente Comercial

3. Gerente de Operaciones

4. Mejora seguimiento y Control
5. Gerente de Recursos Humanos

Informacién recolectada en los
procesos anteriores

v

1° Definir programa de
ejecucién

(1ab)

v

2° Definir alcance y método

A

.

3° Integracién de recursos.
(1ab)

de implantacién. (1 a5) <

v

4° Preparacién de los
instrumentos para la

A

ejecucion.
(1 ab)

v

5° Capacitacién del personal.
(Operarios)

A

v

6° Ejecucién del programa de
implantacidn.
(Operarios)

A

7° Seguimiento

(1a5)

Fuente:
Elaboracion propia
en base a modelos
y procedimientos
del marco tedrico

Figura 3.17: Implantacién del Sistema
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COMO:

Fase 1

Definir u n programa de implantacién, donde se
identifica claramente las actividades a realizar,
las fechas tentativas, recursos necesarios y
tiempo de duracién tentativo.

Fase 2

Esta etapa esta en funcidn al problema vy al tipo
de sistema a implantar. El método de implantacion
serd el método del proyecto piloto, el cual
consiste en realizar una prueba o ensayo del nuevo
sistema en sélo una parte de la organizacién, con
la finalidad de medir su eficiencia. Su utilidad
radica en que permite introducir los cambios en
una escala reducida, realizando cuantas pruebas
sean necesarias para averiguar la validez y la
efectividad del sistema propuesto, antes de
proceder a operarlo en forma global.

Fase 3

Una vez que el programa y el método de
implantacién han sido definidos, la etapa siguiente
es importante es reunir los recursos humanos,
tecnoldgicos y materiales, que se consideren
necesarios para su integracién como electos (tiles
para un buen funcionamiento del sistema
propuesto.

Fase 4

La preparacién de los instrumentos para la
implantacién consiste en la verificacién de la
existencia de los instrumentos normativos para la
ejecucién de la implantacién. Es necesario contar
de antemano con todos aquellos instrumentos
necesarios para su éxito, como ser manuales,
instructivos, circulares, memorandums,
flujogramas, distribuciones del espacio fisico y
otfros que sean hecesarios.

Fase 5

En base a los requerimientos del nuevo sistema,
debe desarrollarse un programa de capacitacién
para el personal que estard relacionado
directamente con la implantacién, sobre aspectos
como: objetivos, definicién del nuevo sistema, su
operacién, sus relaciones y las consecuencias
futuras en caso de modificaciones, etc.

Fase 6

Cumplidos los pasos anteriores se procederd a
poner en operacién el nuevo sistema, aplicando el
método de implementacién definido, desarrollando
las actividades programadas, distribuyendo
manuales, instructivos, circulares, aclaracién de
dudas., etc.

Fase 7

Asegurarse que el proceso de implantacién del
nuevo sistema de la organizacién sea gestionado y
realizado teniendo en cuenta las exigencias de
formacién del organismo. Implica una revisién de
todos los registros de las etapas del proceso para
definir no conformidades y acciones preventivas y
correctivas. Estos registros pueden servir para
validar el Sistema.
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3.3.3. Integracion de los recursos

Los recursos necesarios para la implantacion del sistema se describen en el anexo
3.1, los cuales son provistos por la organizacién, mediante autorizacion directa de la
alta gerencia hacia los diferentes departamentos, con respecto a la prestacién de
colaboracién en cualquier aspecto para la ejecucion del método de prueba piloto del
Sistema de gestion por competencias. (Ver anexo 3.2 — carta de Autorizacién por

parte de la alta gerencia)
3.34. Preparacién de los instrumentos para la ejecucion

Toda la documentacién necesaria para la ejecucion de la implantacion del sistema

se presenta en el anexo 3.2
3.3.5. Capacitacién del personal

El proceso de capacitacion al personal que estara directamente relacionado con la
implantacién del sistema, fue realizado en la Ciudad de Cochabamba, bajo la
autorizacién de la alta gerencia, en fechas 20, 21 y 22 de Enero del afio 2005, bajo
la coordinacion del Gerente de area de mejora, seguimiento y control, Lic. Patricia
Karina Sosa Bautista, quien en colaboracion del autor de la presente, procedio a la
capacitacion de los gerentes de area, mandos medios y el nivel operativo del area
en cuestion, bajo el Comunicado Interno LP - 035/2005, de fecha 14-01-05. (Ver

anexo 3.3)

Este proceso de capacitacion tuvo una duracion de 16 hrs., bajo el contenido

presentado en el anexo 3.3.
3.3.6. Ejecucion del programa de implantacion

La ejecucion de la implantacion del sistema, se resume en cuadro presentado en el

anexo 3.1, el cual indica el avance en cuestion del cumplimiento de lo planificado.
3.3.6.1. Etapa 1
»  Informacién sobre mercado (Datos histdricos)

»  Analizar Situacién Actual DAFO — Presentado en el diagndstico de la

organizacién
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»  Definir la Misidon — La mision de la empresa esta definida, se presenta en el

capitulo 2.

»  Exponer la Vision — La vision es expuesta en cada area de la organizacion al

igual que la mision, (se presenta este apartado en el capitulo 2)

»  Establecer Objetivos — La organizacién no presenta politicas definidas, a este
efecto la Alta direccion, definié politicas para las areas mas importantes de la

organizacién. (ver anexo 3.4)

»  Determinar Estrategias — la organizacion en base al analisis DAFO, planted

estrategias que se muestran en el anexo 3.5

»  Analizar Necesidad de Recursos — Las necesidades de recursos para la

puesta en marcha de estrategias se muestra en el anexo 3.1

»  Elaborar Plan de Gestion Anual — La elaboracién del plan de gestién anual, es
realizada exclusivamente por la alta gerencia, esta informaciéon no ha sido posible su
adquisicion.

»  Comunicar Plan Estratégico — El plan estratégico de la organizacién fue
comunicado en fecha 20-01-05, en inmediaciones de la empresa a todo el conjunto

de la organizacion.
3.3.6.2. Etapa 2
Competencias transversales de la organizacion

> Informacion sobre el contexto organizacional — Se identifica, clasifica toda la

informacion que se obtuvo de la anterior etapa.

»  Analisis del contexto organizacional — El analisis del contexto organizacional

se presenta en el anexo 3.6

» ldentificacibn de las competencias clave de la organizacion (core
competencies) — La identificacion de las competencias clave de la organizacion fue
realizado mediante el método de expertos delphi en esta etapa participé toda la alta

direccién, este proceso se presenta en el anexo 3.7.

»  Desarrollo final y validacion - La lista que resume las propuestas de

competencias clave se muestra en el anexo 3.7. La prospeccién para la realizacion
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de la misma se realiza en el proceso de desarrollo de actividades segun el anexo
3.8.

»  Mapa de competencias clave de la organizacién — El mapa de competencias

clave de la INTEG Ltda., se presenta en el anexo 3.9.

»  Comunicacién del mapa de competencias clave de la organizacion a la
organizacioén. — El proceso de comunicacién del mapa de competencias junto a otras
actividades desarrolladas se realizd en la ciudad de Cochabamba, donde la
empresa cubrié la estadia y pasajes de los empleados, en fechas 25 y 26 de
febrero. También para que este mapa se a de conocimiento general se presenta en

cuadros dentro la organizacion. (Ver formato — en Anexo 3.10).
3.3.6.3. Etapa 3
Rediseio del método y proceso de trabajo

»  Informacién de problemas en procesos de trabajo — Los procesos de trabajo
no se encuentran documentados, el autor, los traspaso en un diagrama de

procesos, ver anexo 3.11, de esta forma se identificé anomalias.

»  ldentificacion y analisis de problemas en el proceso habitual de desarrollo del
trabajo — De acuerdo a la informacion recolectada en el paso anterior, se identifico
problemas que causa el proceso actual de trabajo al personal y a aspectos

relacionados con el producto. (ver anexo 3.12)

»  Busqueda de soluciones alternativas — la lista de propuesta para soluciones se

presenta en el anexo 3.12

»  Evaluacion y eleccion de alternativas — la eleccion y evaluacion de alternativas

se presenta en el anexo 3.12

» Informe y recomendaciones al nuevo proceso y método de trabajo del proceso

en cuestién — este apartado se presenta, en el anexo 3.13

»  Seguimiento y evaluacion de efectividad del redisefio — Todo el proceso de
seguimiento se realizé en base a registros y documentos obtenidos de cada uno de

estos pasos.
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Rediseno del puesto de y ambiente de trabajo

»  Informacién obtenida sobre problemas ergondmicos en puestos de trabajo y

ambientes de trabajo — la informacién de este punto se presenta en el anexo 3.14

» ldentificacion del puesto o ambiente a redisefiar o mejorar — Por optar por la
metodologia del experimento piloto, este pinto se orienta a la actividad de Disefio y
construccion de sistemas industriales, comerciales y domésticos de Gas Natural y
GLP.

»  Diagndstico de puesto y ambiente de trabajo en base a aspectos ergonémicos

— Este diagndstico se presenta en el anexo 3.15

» Busqueda de soluciones y redisefio de puestos de trabajo en base a
caracteristicas del trabajo y el trabajador — Las soluciones a este tipo de problemas
se basa en la mejora de métodos de hacer las cosas y el redisefio de puesto de

trabajo. Ver esquema de redisefio en el anexo 3.16

» Recomendaciones y aplicacion de soluciones — ElI conjunto de

recomendaciones se presenta en el anexo 3.17

»  Seguimiento y evaluacién de efectividad de la solucion o el redisefio — todo el
proceso de seguimiento se hace en relacion a los registros y bosquejos de redisefio

presentados a la gerencia de mejora, seguimiento y control.
3.3.6.4. Etapa 4
Competencias clave y especifica de las familias de cargos y puestos

»  Informacion sobre las familias de cargos y puestos — Se identifica esta

informacion en base al organigrama de la organizacion, ver anexo 3.2

» ldentificacion de las familias de cargos del segundo, tercer y cuarto nivel

jerarquico y sus cargos dependientes — Este proceso se presenta en el anexo 3.18

»  Andlisis, disefio y descripcion de puestos y cargos — La informacion con

respecto a este punto se presenta en el anexo 3.19, junto a sus formatos.

» ldentificacion de las competencias transversales y especificas de las familias

de cargos o puestos — Este proceso fue realizado en base al método de expertos y
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ala metodologia del analisis funcional, y otros mencionado en el marco tedrico. Ver

proceso y resultados en el anexo 3.20

»  Validacion — este proceso de validacion es realizado en el desarrollo de la

actividad, ver lista de comprobacion en el anexo 3.21

»  Traspaso de informacién acumulada a formato de sintesis de competencias —

Ver formato, resumen y resultados en el anexo 3.20
Perfil de competencias de los puestos y cargos

» Informacién del proceso de identificacion de competencias clave — La

informacion usada se presenta en los anexos 3.1 al anexo 3.21

» ldentificacion de los elementos necesarios que integraran el perfil de
competencias — Los elementos necesarios para integrar el perfil de competencias se

presenta en el anexo 3.22

»  Eleccion del formato del perfil de competencias — El formato elegido para el

perfil de competencias se presenta en el anexo 3.22

»  Documentacion del perfil de competencias en el formato elegido — el perfil de

competencias documentado se presenta en el anexo 3.22

»  Validacion del formato final de perfii de competencias — El proceso de

validacién del formato de perfil de competencias se presenta en el anexo 3.21

»  Comunicacion y disposicion del perfil de competencias del cargo o puesto en
cuestion — El perfil de competencias esta dispuesta para la consulta de todo el
personal que realiza actividades referentes al mismo. Esta informacién se encuentra

en Gerencia General y copias en las Gerencias de area respectivas.
3.3.6.5. Etapa 5
Planeacion de los RRHH

»  Informacion obtenida de procesos anteriores — Informacion que se muestra en

los anexos 3.1 al anexo 3.22

»  Realizaciéon de inventario de personal — El resumen de este proceso se

presenta en el anexo 3.23
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»  Analisis del nivel de adecuacién de las competencias de las personas segun el
puesto desempefiado a desarrollar en el futuro — lista de comprobacion presentada

en el anexo 3.24

»  Clasificacion del personal en grupos de tratamiento diferenciado que permita
tomar decisiones objetivas en materia de formacion, promocién y desarrollo

profesional — Ver cuadro resumen en anexo 3.24

»  Determinacion de las necesidades futuras del personal, cuantitativa y

cualitativamente — ver cuadro resumen en el anexo 3.24

> Disefio objetivo de los planes individualizados de formacion, seleccion, etc. —

este proceso se presenta descrito en los procesos posteriores.
3.3.6.6. Etapa 6

Identificacién de brechas de competencias disponibles y necesarias, ahora y

después

»  La definicion de factores de comportamiento se presenta en el anexo 3.19
»  Disenfo de herramienta de recoleccion de informacion. Ver anexo 3.24

»  Laeleccion de personas a evaluar, se presenta en el anexo 3.24
>

El proceso de evaluacion se realiza a las personas que forman parte de la

prueba piloto.

»  El relevamiento y resultados del procesamiento de datos se presenta en el

anexo 3.24
»  La comparacion de los resultados y el perfil se presenta en el anexo 3.24

» Laidentificacion y clasificacion de brechas de competencias se presenta en el

anexo 3.24
3.3.6.7. Etapa 7
Seleccion por competencias

»  Informacién obtenida en el perfil de competencias y el mapa de competencias

clave de la organizacion — ver anexo 3.22, anexo 3.9 y anexo 3.24

» ldentificacion de las necesidades con respecto a RRHH — ver anexo 3.24
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»  Reclutamiento — En el proceso de reclutamiento sélo se consideré el interno, y
a las personas que ocupan el cargo descrito, esto para primeramente mejorara la

actuacion de las mismas.

»  Preseleccion — No se realizd preeleccion, se mantuvo a las personas que

ocupaban el cargo inicialmente, para buscar aspectos de mejora en las mismas.

»  Aplicacion de técnicas de seleccion — La aplicacién de las técnicas de
seleccion fueron minimas pues solo se seleccioné y confirmé el puesto a las

personas que ocupan inicialmente el puesto.

»  Comprobacion de datos referenciales — Este proceso fue realizado en base a

la documentacion presentada por los interesados.

»  Comparaciones interindividuales — el cuadro resumen de este proceso se

presenta en el cuadro 3.24

> Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar — La lista de candidatos

seleccionados para individualizar la formacién se presenta 3.24

»  Incorporacion — El proceso de incorporacion fue inmediato por tratarse de

trabajadores antiguos.

»  Seguimiento — El proceso de seguimiento se viene realizando de acuerdo al

desempeno del trabajo (Ver anexo 3.29).

Formacién y autoformaciéon por competencias

» Informacién obtenida de procesos anteriores — Ver anexo 3.1 al anexo 3.24
»  Definicion de necesidades de formacién — Ver anexo 3.24

»  Elaboracion y disefio del plan de formacion — Ver plan y sus componentes en

el anexo 3.25

»  Ejecucion de la formacién — Este proceso se viene desarrollando en institutos
de formacion profesional INFOCAL , ITAB y Escuela Industrial Superior Don Bosco

y el proceso de autoformacion

»  Evaluar los resultados de la formacion — Este proceso se cumple en la
realizacién del trabajo, debido a que el proceso de formaciéon no concluy6 esta

evaluacion es parcial en cuanto a lo aprendido hasta el momento.
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Evaluacion y certificacion de competencias

»  Informacién con respecto al perfil de competencias — actividad no realizada por

no terminarse el proceso de formacion.
»  Disefo — Actividad no realizada por existir etapas anteriores in concluir.

» Implantacion — Actividad no realizada por falta de conclusion de etapas

anteriores.

»  Aplicacién y comunicacion de resultados — Todo este proceso no es realizado

hasta el momento

o Identificacion de las competencias requeridas para cumplir con las funciones
o Recoleccién de evidencias de desempefio y conocimiento.

o Comparacioén de las evidencias con la norma

o Establecer las necesidades de capacitacion.

o Efectuar las acciones de formacién y desarrollo

o Expedir certificado

o Registrar en el Sistema de informacién

»  Seguimiento — El seguimiento es realizado por parte de Gerencia de Mejora,

seguimiento y control, hasta el momento.
Analisis del potencial

»  Recolectar informacion de los procesos anteriores — Actividad no realizada por

falta de informacion, de procesos sin concluir.

»  Elaborar informe del potencial de personas — Este informe no es elaborado

debido a que el proceso de evaluacién no fue concluido.
3.3.6.8. Etapa 8
Analisis de resultados SIMAPRO

»  Informacion obtenida de procesos anteriores — Actividad sin realizar por falta

de conclusiones de procesos anteriores.
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»  Especificar las metas del Sistema de Gestion por Competencias — Ver

informacioén en el anexo 3.26.

» ldentificar logros del Sistema — Por no terminarse procesos que son

necesarios no se identifican logros significativos del sistema.
»  Disefar un sistema de monitoreo y evaluacion
+ Sistema de monitoreo y evaluacion del Sistema disefiado

» Informacién obtenida respecta a indicadores que existen en el proceso — Ver

anexo 3.27
»  Definir indicadores que el personal puede controlar — Ver anexo 3.27

»  Medir todos los aspectos que corresponde al desempefio del personal — Ver

anexo 3.28

> Valorar las mediciones de los indicadores de manera no lineal — Ver anexo
3.28

»  Definir un indicador que resuma el avance del desempeno del personal —

Actividad no realizada
»  Levantamiento de informacién en el proceso de trabajo — Ver anexo 3.29

» ldentificacién y comparaciéon de desviaciones con colegas de la misma area —

Ver anexo 3.29

»  Seguimiento y proceso de mejora — Proceso no concluido debido a la falta de

conclusion de 3 pasos anteriores
3.3.7. Seguimiento

El proceso de seguimiento se realiza por parte de la Gerencia general y gerencias
de area, al igual que el autor de la presente, este proceso se basa en una revision
donde se identifica acciones de mejora y desperfectos del sistema, en base a

indicadores con respecto a la eficiencia y eficacia del sistema.
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3.4. Andlisis econdémico de la proyeccién

Con la aplicacién del sistema en la organizacion, mediante el experimento piloto se
ha podido demostrar que los beneficios del mismo, repercuten positivamente en la

organizacion.

Como se observa en la figura 3.18, se comparan tres situaciones, la situacion real,

la situacion ideal y la situacion con la aplicaciéon de la proyeccion.

Figura 3.18: Estado del costo de servicios (real, ideal y proyectado)

SITUACION REAL Entre los beneficios que se
MATERIALES UTILIZADOS 214.026 48
han podido identificar estan:
TUBERIA 54.023,70
REVESTIMIENTOS 3376570 4 Disminucion del
ACCESORIOS 21.71240
OTROS MATERIALES 4280530 desperdicio y
ALBARILER]2 21.71240
residuos en un
MANO DE OBRA DIRECTA 212.414 05

72.31%

COSTO DE SERVICIOS PRESTADOS EH INSTALCIOHES DE GH 426.440 54
4 Disminucién de

APLICACIOHN DE SOLUCION

MATERIALES UTILIZADOS 194 533 58 desperdicio en
TUEERIS, 85 664,16 recubrimiento de un
REVESTIMENTOS 30.580,16
ACCESORIOS 20.460,00 61.13%
OTROS MATERIALES 36.247 58
ALBARILERIL, 21 181 68 4 Disminucidn de
MAHNO DE OBRA DIRECTA 21241406 desperdicio en
COSTO DE SERVICIOS PRESTADOS EH INSTALCIONES DE GH | 406.947,74 accesorios de un
0
SITUACION IDEAL 65.80%
MATERIALES UTILIZADOS 186.405,48
# Disminucion de
TUBERIA 22167 6246124
REVESTIMENTOS 7852 2920944 desperdicio en otros
ACCESORIOS 5325 19.309,00
OTROS MATERIALES 95 35.340,00 materiales de un
ALBAMILERIA, 5265 1958580
87.84%
MAHNO DE 0BRA DIRECTA 212.415,06

4 Disminucién de
COSTO DE SERVICIOS PRESTADOS EN INSTALCIOHES DE GH 395.520,54

desperdicio en

Fuente: Elaboraciéon propia material de
albanileria de un 24.97%.
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La influencia que esta reduccién de costos provoca, en la utilidad de la organizacion,

se presenta en el siguiente analisis. (Ver figura 3.19)

En base al estado de resultados real de la gestion 2003, se realiza la comparacion

de la misma, frente ala estada de resultado que provoca la reduccion de costos que

se identificé en el anterior analisis. Se identificé claramente lo siguiente:

4 Reduccion de costos de servicios en un 4.79%

4 |Incremento en la utilidad bruta de una 5.38%

% Incremento en la utilidad operativa de un 22.73%

4 Incremento en la utilidad neta de un 22.73%

Figura: 3.19: Anadlisis comparativo porcentual (real y proyectado)

INGRESOS

Ingresos por Servicioz

Ventas

MENDOS:

Costo de Servicios

Costo de Ventas

UTILIDAD BRUTA EN SERVICIOS Y VENTAS
MENDOS:

GASTOS OPERATIVOS

Sastos Administrativos

Sastos de Distribucion v ventas

Sastos de Comunicacion

Impuestos a las transacciones
Leprecidcidn de activo

Gastos generdles

UTILIDAD OPERATIVA

MLs:

Ajuste por inflacion v Tenencia de Bignes
UTILIDAD AMNTES DE IMPUESTOS
MENOS:

Impuesto a las Utilidades de las Empresas
UTILIDAD HETA DEL ETJTERCICIO

AL 31-DIC-2003 (REAL)

AL 31-DIC-2003 (PROVECTADO)

Variacion %

488.574,45 455.574,45
1530657 49 180.657.49
426.440,54 40694774
92.978,30 28.978,30
342 813,10 362.305,90
91.356.49 21.356.49
86.045,00 g6.045,00
11.562.35 11.562,35
26.076,96 26.076,96
58.013,97 58.013,97
3.506,00 27656477 3.506,00 27656477
A6 245,53 8074113
10.002,41 12.945.50
7625074 98.686,63
19.062,69 24 671,66
57188, 06 7401497

0,00%)
0.00%

-4.7 9%

5,38%)

22T73%

2273%
2273%

2273%
2273%

Fuente: Elaboracion propia

Es importante saber en que manera la rentabilidad de la organizacion es afectad por

esta reduccién de costos pues debido a esto se podra llegar a saber si las

soluciones proyectas logran impactar en la misma. (Ver cuadro 3.1)
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Cuadro 3.1: Analisis de la rentabilidad econdmica
Anal =S DE LA RENTABILIDAD DEL AMO 3003(REAL)Y COM RESPECTO AL
2003PROYECTADOD)

RENTABILIDAD 0043005 0,055659 0,027

MARGEN BERUTO 0,394356 0416812 0,0224 00024
K1 0, 750000 0, 750000 -0,0000 01,0000
K2 1,150%954 1,150954 0,0000 -0,0000
K3 0,195248 0,236654 0,0434 0,002
ROT ACTIVOS 0,653654 0,653654 0,0000 0,0000

Fuente: Elaboracion propia

Donde:

K1: Influencia de la politica fiscal

K2: Influencia de la estrategia financiera

K3: Influencia de las soluciones proyectadas

Como se observa en el cuadro existe un incremento de la rentabilidad en un

0.0127 el cual se ve influenciado por:

o Un incremento de margen bruto en un 0.0224 que influye en la

rentabilidad de en un 0.0024

o No existe variacion en el coeficiente k1.

o No existe variacion en el coeficiente k2

o Un incremento en el coeficiente k3 en un 0.0434 que influye en

la rentabilidad en un 0.0102.

o No existe variacion en la rotacion de activos.

Como se ha podido apreciar la influencia de la solucidon proyectada, es la

mas alta. Otro factor que influye en la rentabilidad es el margen bruto, lo cual

indica un crecimiento en la eficiencia de las operaciones en la organizacion.

Ante esta mejoria la inversion a realizar en formacién y otros La inversion a

realizarse llega a ser de 6000 Bs.

3.5. Conclusion del capitulo
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Este capitulo denota claramente la secuencia de pasos que dan lugar al modelo del
Sistema de gestion por competencias, se advierte pues que la importancia de cada
punto trasciende en los resultados que se llega a obtener, de tal forma el modelo
asegura su éxito, siempre y cuando la aplicacion de los diferentes pasos, sea

consecuente, técnico, sistémico y sobre todo dinamico.

Este capitulo, ademas de plantear una solucién a problemas identificados con
respecto a recursos humanos, plantea soluciones a aspectos estratégicos, pues se
plantea la adecuacion de actividades estratégicas para su implementacién y para
esto, el modelo exige pues explotar el potencial de las personas, dentro la

organizacién, para poder plantear o puntualizar estas actividades.

Depende mucho la importancia que se da a la base del modelo y a los fundamentos
que logran ser su sostén, como es el caso del cumplimiento y valoracién de la
mision, vision, objetivos estratégicos, politicas y el mapa de competencias, de la

empresa.

La identificacion de las acciones de mejora se ira dando a conocer en el transcurso
de la implementacion y desarrollo del modelo, pues como se ha mencionado este
modelo es una conjuncién de procesos que tiene un mismo fin la mejora de la

actuacion de las personas dentro la empresa.

La conclusion del proceso de implantacién, por los resultados obtenidos hasta el
momento predicen una mejora en la actuacion de la organizacién con respecto a la
prestacién de servicios, la aplicacion del sistema, como se describe en el proyecto,
se da solamente en una determinada actividad, de acuerdo a los resultados, que por
lo visto hasta el momento son favorables, se expandira la aplicacién al total de la

organizacion.
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CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

- El conocimiento y analisis de los diferentes conceptos, modelos, métodos y
criterios con respecto a la Gestién de Competencias, parte del analisis bibliografico,
en el cual se denota, la importancia de las personas dentro la organizacién, para el
logro de un determinado fin. Los diferentes autores ya sea de gran manera o no,
tienen una similitud en sus definiciones y criterios por lo que se rescata que la
gestion de competencias en la organizacién brinda una ventaja competitiva, pues su
consideracion en cada proceso, involucra mejora en la actuacién de las personas y
por ende mejora en las operaciones de la organizacion. La definicion brindada por el
autor con respecto a competencias y a otros conceptos agrupa de gran manera las
consideraciones definidas en base a la experiencia propia de los autores

consultados.

- En el analisis situacional de la organizacién, en cuestion, de acuerdo a la
informacién cualitativa y cuantitativa, se llega a establecer y confirmar que los
diferentes sistemas de manejo y desarrollo de las personas, no se encuentran
definidos adecuadamente, ni se consideran las competencias necesarias para la
organizacion y los puestos de trabajo, este conjunto de carencias, repercute directa
e indirectamente, en la calidad del trabajo, en la motivacién de las personas, en la

satisfaccion de los clientes y por ende en la rentabilidad de la empresa.

- Todo el conjunto de acciones que se realiza dentro la organizacion, que van en
contra o simplemente no consideran, la mision y visiébn de la misma, llegan a dar
lugar a la creacion de unidades disparejas y unidisciplinarias, que apuntan en
direcciones contrarias, dificultando la posibilidad de mejora y sobrevivencia de la
empresa en su entorno, ya que la proyeccion de los problemas de la organizacion,

muestra debilidades de las cuales la competencia saca provecho para su beneficio.

- Entonces, la presente investigacion, con el disefio del modelo del Sistema
Estratégico de Competencias, la cual considera las actividades de seleccion,
formacion y evaluacién del desempefo en la empresa, da una orientacion al
replanteamiento de la forma de hacer las cosas dentro la empresa, lo cual se denota
en la contribucion real del modelo para la aplicacion a procesos reales y necesarios

dentro la organizacion. La preparacion de la estructura del modelo, esta disenada,

Instituto de Investigaciones Industriales 117 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

para poder responder al reto empresarial, lograr una cierta ventaja con respecto a la

competencia y al éxito organizacional.

- Este modelo plantea, la participacion de los Recursos Humanos dentro la
organizacién, mas que su participacion operativa, su participacion estratégica, a
objeto de generar resultados traducidos en valor para la empresa, de tal manera que
se pueda atraer, capacitar, desarrollar y compensar a quienes dan valor al negocio,

de esta forma se da importancia al logro del mejoramiento continuo.

- El modelo presentado, llega a ser un modelo integrado, que implica las
competencias en los procesos clave de la organizacion, mejorando la capacidad de
respuesta a las necesidades de los clientes internos y externos, basandose en el
desarrollo permanente de las personas dentro la empresa, de esta forma alinea a

todos, a los objetivos y politicas de la organizacion.

- La aplicacién del modelo da origen a una cultura de gestién orientada a las
personas y a sus capacidades, como una fuente de ventaja competitiva, englobando
en un solo circulo a las competencias y al compromiso con los objetivos y valores
corporativos, lo cual podra identificarse en la planificacion estratégica de la
empresa. Pues el modelo es creado considerando, en su estructura, el desarrollo
integrado y pactado entre persona y empresa, por tal tazén se garantiza, su

aceptacion e implantacion, de una forma novedosa.

- Los objetivos de la presente investigacion apoyados en los resultados obtenidos de
la misma, llegan a ser cumplidos debido al analisis de conceptos, a la identificacion
de la situacion actual de la organizacion, al disefio del sistema proyectado y a la
implantacion del mismo. De igual forma la hipétesis planteada llega a ser cumplida
debido a la eficiencia y eficacia de las operaciones que da lugar a la reduccion de
costos, al cumplimiento de la mision, al aumento de la rentabilidad, a la reduccion de

observaciones por parte del personal de YPFB.

- Por tal razén las competencias junto a la formacion, y aplicada a procesos dentro
la organizacion, da lugar a cambios positivos en el mediano y largo plazo. Por tal
razon INTEG Ltda., debe mantener, reforzar y retener a las personas con talento y

competencias a fines, con la organizacion.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones de la investigacion son las siguientes:

&

La adopcién del modelo debe basarse en la busqueda y el reconocimiento
de las competencias clave de la organizacién sustentada en la participacion

total de las personas.

La empresa debe precisar tener una cultura que fomente el crecimiento
estructurado, la adopcién de decisiones participativas, la excelencia en el
rendimiento, la formacién y capacitacién continua, enfocada a las

competencias.

Definir claramente los valores de la empresa, los cuales llegan a ser la base
sobre la cual se erigira el sistema de seleccion y evaluacién del desempefio
con enfoque a competencias, ademas de transmitir todo este conocimiento

al conjunto de personas presentes en la empresa.

Dar apoyo e impulso (brindando recursos, tecnologia, etc.) desde la alta
direccién hacia la base de la organizacién, y un apoyo reiterativo en sentido
inverso, comprometiendo la participacion de total de las personas en el

proceso de cambio.

Comunicar y formar, con respecto a los métodos usados y a usar, los

objetivos del modelo, la importancia de las competencias en la empresa.

Considerar al modelo disefiado no como un fin sino como un medio para
poder lograr una cierta ventaja competitiva, ademas este modelo por si s6lo

no dara bueno frutos se necesita la participacion total de la empresa.

Se debe inmediatamente plantear objetivos estratégicos, donde se

consideré a las competencias de la organizacion.

La inmediata implementacion del departamento de RRHH, para la

coordinacién de la aplicacion del modelo.
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ANEXO 1
CAPITULO 1
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ANEXO 1.1

CUADRO 1.1

Modelo de Competencias de Spencer & Spencer

CONGLOMERADTT

TCOMPETENCIA

T CTETECen & LoaTo
Prencupacion por Orden, Calidad v Precision

I. Logro y Accion = -
3 Iniciativa
4 Biisqueda de Informacion
2 COmpTenTs = ::‘E T T
II. Apoyo y Servicio Humano b -
6. Orientacidn al Servicio al Cliente
T DTG & TS
Il Impacto e Influencia 8. Conciencia Organizacional

o

Establecimiento de Relaciones

V. Gerencia

=

P ) [ R ]
. Asertividad y Uso del Poder Posicional

[y

. Trabajo en Equipo y Cooperacion
. Liderazgo de Equipo

w

V. Cognitivo

—PENSAlETIo ATt
Pensamiento Conceptual

STRNT

. Pericia (Experiice)

V1. Efectividad Personal

T AUOCOTIOOT

18. Aufoconfianza

19, Flexibilidad

20. Compromiso Organizacional

Fuente: Spenser & Spencer (1993)

El modelo de competencias de Fernandez, Cubeiro y Daziel (1990)

Flexibilidad,

Es la predisposiciéon y capacidad para cambiar las
estructuras y procesos de direccidén, cuando sea
necesario, para poner en practica la estrategia de
cambio en su organizacion

Introduccién del cambio,

Capacidad de “liderazgo del cambio”, necesaria para
comunicar a los compaferos de trabajo que la
organizacion necesita cambiar; y dores de “gestion del
cambio”; comunicacién, formaciéon y fomento del
proceso de grupos, necesarias para poner en
practica, el cambio en sus grupos de trabajo.

Sensibilidad interpersonal,

Capacidad de comprender y valorar las aportaciones
de otras muy “diversas” personas.

Delegacion,

Conjunto de conductas de direccion — compartir la
informacion, solicitar ideas de los compafieros de
trabajo, fomentar el desarrollo de los empleados,
delegar responsabilidades significativas, proporcionar
informacion de retorno como “asesor”’, expresar
expectativas positivas acerca de los subordinados
(con independencia de las diferencias de la
“diversidad”), recompensar las mejoras de |la
actuacioén, etc. — que hace que los trabajadores se
sientan mas capacitados y motivados para asumir
mayores responsabilidades.

Trabajo en equipo

Conjunto de dotes de proceso de grupos, necesario
para lograr que diversos grupos de personas trabajen
juntos para alcanzar eficazmente un objetivo comun;
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por ejemplo, establecer las metas y los papeles con
claridad, controlar a los “que hablan demasiado”,
invitar a participar a los que “guardan silencio”,
resolver conflictos, etc.

Transferibilidad.

Capacidad para adaptarse rapidamente y funcionar
eficazmente en entornos foraneos, de modo que un
supervisor sea transferible a cualquier parte del
mundo.

Fuente: Dalziel et al. (1990)

Modelo Funcional de competencias, sugerido por Notilink (2000), y el de
Fernandez, Cubeiro y Daziel (1990),

Flexibilidad,

Es la predisposicion a considerar el cambio una
estimulante oportunidad, en lugar de una amenaza;
por ejemplo, considerar que la adopcion de una nueva
tecnologia representa la posibilidad de “jugar con
nuevos artilugios, los ultimos y los mejores”

Motivaciéon para buscar
informacién y aprender,

Es el verdadero entusiasmo por las oportunidades de
adquirir nuevas habilidades técnicas e interpersonales.

Orientacion hacia el logro,

Es el impulso hacia la innovacién y el “kaizen”, la
continua mejora en calidad y productividad necesaria
para hacer frente (0 mejor, liderar) a una siempre
creciente competencia.

Motivaciones para el trabajo
bajo presion,

Es una combinacién de flexibilidad, motivacién por los
logros, resistencia al estrés y dedicacion a la
organizacién que permite a las personas trabajar bajo
una creciente exigencia de nuevos productos y
servicios en periodos de tiempo cada vez mas cortos —
que a menudo, se expresa en esta frase “Trabajo
mejor bajo presion, el reto hace que mi sangre circule
con mas fuerza’-

Colaboracion,

Capacidad de trabajar colaborando en grupos
multidisciplinarios con compafieros de trabajo muy
distintos: expectativas positivas respecto a los demas,
comprension  interpersonal, dedicacibn a la
organizacion.

Orientacioén hacia el cliente.

Es el deseo de ayudar verdaderamente a los demas;
comprension interpersonal suficiente para “escuchar
las necesidades de los clientes” y su estado
emocional, asi como suficiente iniciativa para superar
los obstaculos que ofrece la propia empresa a fin de
resolver los problemas del cliente.

Fuente: Dalziel et al. (1990)
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El analisis funcional

Un analisis funcional es el método utilizado mas ampliamente para identificar las
competencias. El producto de este método de analisis es un mapa funcional que
define el propdsito clave de una ocupacion o area, sus funciones clave, las unidades
de competencia que se necesitan para cumplir con las funciones clave, y con los
elementos de competencia que constituyen las unidades de competencia y que se
desglosan hasta llegar a una tarea o actividad.

e Los términos funcién clave, unidad de competencia y elementos de competencia
y lo que es mas importante, el nivel de detalle que reflejan son las normas
usadas en el campo de las competencias.

e El andlisis funcional utiliza una logica de causa y efecto. El analisis consiste en
desglosar las funciones desde el punto de partida del propésito clave de un
cometido: es decir, ha de preguntarse 4 cual es el propdsito clave de...? A su
vez, interroga al proposito fundamental de la forma siguiente: “;Qué debe
hacerse para ...? Las respuestas seran las funciones clave o principales que, a
su vez, deben preguntarse para llegar a las funciones basicas (las unidades de
competencia) y las subfunciones (los elementos de competencia). No existe un
numero especifico de funciones clave o unidades o elementos de competencia
que deban identificarse.

¢ Un mapa funcional no representa lo que una persona debe saber y poder hacer,
sino el campo en su totalidad. Sin embargo, la situacion ideal es que una
organizacién cuente con personal, voluntarios o contratistas que conjuntamente
puedan realizar todas las competencias que identifica el mapa.

e EI proceso de identificar las competencias debe desarrollarse con la
participacién de aquellos que se desempefian en el campo. Un facilitador
externo puede aportar experiencia en el desarrollo de competencias, pero no
reemplazar la pericia de aquellos que las practican.

Fuente: conferencia “Competencias: Comunicacion para el desarrollo y el
cambio social” celebrada en el Centro de Conferencias y Estudios de la
Fundacion Rockefeller Bellagio, Italia

28 de enero - 1 de febrero de 2002
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CUADRO 1.2
Perspectivas que condicionan el comportamiento humano

“En primer lugar, toda conducta humana se da en una
situacion determinada, definida por un espacio, un tiempo y
unos actores y objetos involucrados.” (Sznirer & Asociados
1994)

EL CONTEXTO:

“Nuestro nuevo mapa esta hecho esencialmente de aquellas
referencias que podemos observar, es decir, los
comportamientos de las personas.” (Sznirer & Asociados
1994)

LA CONDUCTA:

“Luego asumimos que las conductas de las personas son
intencionales, es decir, toda conducta humana es consciente
EL PENSAMIENTO: |y puede explicarse a través de procesos cognitivos como
recordar, analizar, priorizar, imaginar, etc.,” (Sznirer &
Asociados 1994)

LOS MOTIVOS: “Luego inferimos que la intencién consciente de una persona
para realizar una conducta en una situacion esta determinada
por ciertas necesidades.” (Sznirer & Asociados 1994)

Fuente: Elaboracion propia

CUADRO 1.3
Definiciones de Competencias

“La competencia ocupacional es la posesion y desarrollo de habilidades y
conocimientos suficientes, actitudes apropiadas y experiencia para lograr éxito en
los roles ocupacionales” (Sims, 1991).

"Con este término designaremos una combinacion de conocimientos, capacidades
y comportamientos que se pueden utilizar e implementar directamente en un
contexto profesional. En esta definicién, las nociones de 'combinacion' y de
‘contexto' son esenciales" (Le Boterf, Barzucchetti y Vincent, 1993).

“Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance
superior en un trabajo o situacién” (Spencer y Spencer, 1993)

“... posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas
y aptitudes necesarios para ejercer una profesiéon, puede resolver los problemas
profesionales de forma auténoma vy flexible, y esta capacitado para colaborar en su
entorno profesional y en la organizacion del trabajo.” (Bunk, 1994)

“La competencia es una capacidad multidimensional para realizar actividades de
manera satisfactoria (...). Incluye conocimiento especifico y habilidades técnicas
para una actuacién exitosa en el trabajo (...). Mas alla de la adquisiciéon de
habilidades o de conocimientos, la competencia incluye la capacidad para hacer
frente a lo incierto y a lo irregular en la situacion de trabajo. Esta capacidad de
hacer frente a situaciones de es la base de una efectiva flexibilidad y adaptabilidad
del trabajador.” (Drake y Germe, 1994)

“Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos, conceptos de uno mismo,
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actitudes o valores, contenido de conocimientos, o capacidades cognoscitivas o de
conducta: cualquier caracteristica individual que se pueda medir de un modo fiable,
y que se pueda demostrar que diferencia de una manera significativa entre los
trabajadores que mantienen un desempefio excelente de los adecuados o entre los
trabajadores eficaces e ineficaces” (Hooghiemstra, 1994).

“Comportamientos que rigen la actuacion (...) para superar las barreras conocidas
y lograr estandares de actuacion” (Esque y Gilbert, 1995).

“La competencia no es un estado o conocimiento poseido. No se reduce a saber o
a saber hacer. No es asimilable a una adquisicion de formaciéon. Poseer
conocimientos o capacidades no significa ser competente.” (Le Boterf, 1995).

“‘La nocién de competencia, tal como es usada en relacién con el mundo del
trabajo, se situa a mitad de camino entre los saberes y las habilidades concretas;
(...) es inseparable de la accion, pero exige a la vez conocimiento (...). Son
entonces un conjunto de propiedades en permanente modificacion que deben ser
sometidas a la prueba de la resolucion de problemas concretos en situaciones de
trabajo que entrafian ciertos margenes de incertidumbre y de complejidad técnica”
(Gallart y Jacinto, 1996).

‘Las competencias individuales hacen referencia a las caracteristicas
fundamentales de la personalidad que son inherentes a las acciones de las
personas en todo tipo de tareas y situaciones” (Bergenhenegouwen, Horn y
Mooijman, 1996).

“‘Muy globalmente, las competencias comprenden el conjunto de capacidades
adquiridas en el exterior del sistema de ensefianza formal y a menudo poco, nada
0 mal consideradas por el mismo.” (Colardyn, 1996)

"Como ejemplo de una definicion reducida, la competencia puede definirse como la
capacidad probada de realizar una tarea particular y de realizarla en condiciones
especificas y detalladas. Esta aproximacion insiste en la actuacion a realizar para
la ejecucion de una tarea" (Colardyn, 1996).

“Grupo de conocimientos, habilidades y actitudes (KSA) que afectan a gran parte
de un trabajo (roles o responsabilidades), que correlacionan con la actuacion en el
trabajo, que pueden ser medidos frente a estandares consensuados y que pueden
ser perfeccionados mediante acciones formativas y de desarrollo” (Parry, 1996).

‘Las competencias son conductas que distinguen ejecutores efectivos de
ejecutores inefectivos. Ciertos motivos, rasgos, habilidades y capacidades son
atribuidas a personas que manifiestan una constancia en determinadas vias”
(Dalton, 1997).

"La competencia es una capacidad (potencial) general basada en conocimiento,
experiencia, valores, disposiciones que una persona ha desarrollado mediante la
implicacion de practicas educativas. Las competencias no pueden reducirse a
conocimiento de hechos o rutinas; ser competente no es siempre sindbnimo de ser
entendido o de estar cultivado" (Hutmacher, 1997)

“... una competencia es un conjunto de conductas organizadas en el seno de una
estructura mental, también organizada y relativamente estable y movilizable
cuando es preciso.” (Lévy-Leboyer, 1997).

‘Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada.
Estos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo (...).
Las competencias representan, pues, un trazo de union entre las caracteristicas
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individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales
precisas” (Lévy-Leboyer, 1997).

“Conocimiento, habilidad, capacidad o caracteristicas asociadas con la buena
ejecucion de un trabajo, tal como la solucién de problemas, el pensamiento
analitico o el liderazgo. Algunas definiciones de competencia pueden incluir
motivos, creencias y valores” (Mirabile, 1997).

“... las competencias no son seres o hechos que se pueden observar directamente.
(...) Las competencias no son entidades que existirian independientemente de las
practicas de evaluacion que las intentan delimitar. Lo que existen son personas,
equipos o redes que proceden con mas 0 menos competencia.” (Le Boterf, 1998).

‘Lo que se llama competencia evoluciona a lo largo del tiempo, depende de los
criterios utilizados, es relativo a la concepcion de los sistemas de evaluacion.” (Le
Boterf, 1998).

“... las competencias pueden ser consideradas como el resultado de tres factores:
el saber proceder que supone saber combinar y movilizar los recursos pertinentes
(conocimientos, saber hacer, redes, ...); el querer proceder que se refiere a la
motivacién y a la implicacion personal del individuo; el poder proceder que remite a
la existencia de un contexto, de una organizaciéon del trabajo, de condiciones
sociales que otorgan posibilidad y legitimidad en la toma de responsabilidad y
riesgo del individuo.” (Le Boterf, 1998).

“Las competencias aparecen actualmente como un potencial, como recursos
individuales ocultos, susceptibles de desarrollarse por la formacion o de
transferirse se una situacion a otra.” (Stroobants, 1998).

“La Caracteristica de la persona, ya sea innata o adquirida, que esta relacionada
con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo.” (Ernest & Yung, 1998)

“Una competencia es un saber puesto en accién en un contexto determinado.” (Du
Crest, 1999).

“Se entiende por competencia profesional la capacidad de aplicar, en condiciones
operativas y conforme al nivel requerido, las destrezas, conocimientos y actitudes
adquiridas por la formacion y la experiencia profesional, al realizar las actividades
de una ocupacion, incluidas las posibles nuevas situaciones que puedan surgir en
el area profesional y ocupaciones afines”. (Guerrero, 1999).

‘La competencia se define como un conjunto de elementos heterogéneos
combinados en interaccion dinamica. Entre los ingredientes podemos distinguir los
saberes, el saber hacer, las facultades mentales o cognitivas; podemos admitir las
cualidades personales o el talento. Segun la aproximacién que se adopte, la
seleccion debera efectuarse con el fin de determinar la unidad de referencia”
(Marbach, 1999)

“Un conjunto integrado de conocimientos, habilidades, motivos y rasgos que un
individuo puede desplegar de forma organizada en relacion con una actividad o
conjunto de actividades dentro del marco organizativo” (Cuesta A., 2000)

Fuente: Elaboracion Propia
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CUADRO 1.4: Sintesis de Definiciones

©
Componentes %) 3
de la Competencia 0| o % o| ®
9| ®© S o c (7]
g 8 2 gl 2| |3
@®© "3 w| ol Q o o o S
D 8 ! -% 3 8 ol o| & g (QU- 0 153
REREEER R
5| 858 eS8 g gl T
Autores | 8| <| 8| §| E 5 88 7|3
S| B w o g <| 0| & 5
o| = 5 al @ o
[ Ko} a o) — ()
o| © c| 9 o
Oo| T IS o| o
(@) ®
o T
(@]
Sims (1991) X | x| Xx
Le Boterfet al. (1993) | x X | X
Spencer y Spencer
(1993) X X X | X
Bunk (1994) X | X X
Drake y Germe (1994)| x | x X
Hooghiemstra (1994) | x X X X | X | X
Esque y Gilbert
(1995) X
Le Boterf (1995,1998) | x X
Bergenhenegouwen
et al. (1996) X
Colardyn (1996) X
Gallart y Jacinto
(1996) X
Parry (1996) X | x| x
Dalton (1997) X X | x| x| x
Hutmacher (1997) X X X
Lévy Leboyer (1997) X
Mirabile (1997) X | x X X X
Stroobants(1998) X
Ernest & Yung (1998) X
Du Crest (1999) X
Guerrero (1999) X | x| x
Marbach (1999) X X X
Cuesta A. (2000) X | X X | X
148 (4|2 (7|6 |53 |1]2]4|2]|1

Fuente: Elaboracion propia
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Componentes es

CUADRO 1.5
eciales de las Definiciones de competencias

Componentes
de la Competencia

Autores

Logro de éxito en los roles

ocupacionales

En el contexto profesional
Eficacia del desempefio
Ejercer una profesién

Resolver problemas profesionales

Poder colaborar en el entorno
profesional y de trabajo
Logro de estandares de actuacion
Actuar en contextos profesionales
Efectividad en el desempefio

Performance Superior

Sims (1991)

Le Boterfet al.
(1993)

Spencer y Spencer
(1993)

Bunk (1994)

Drake y Germe
(1994)

Hooghiemstra
(1994)

Esque y Gilbert
(1995)

Colardyn (1996)

Gallart y Jacinto
(1996)

Dalton (1997)

Lévy Leboyer
(1997)

Mirabile (1997)

Ernest & Yung
(1998)

Guerrero (1999)

Marbach (1999)

Cuesta A. (2000)

2 2 2

3

1 3 1 2

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO 1.6
Correlacion y division de las competencias

o Competencias Tedricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos durante
la formacién con la informacién

o Competencias Practicas. Por ejemplo: traducir la informacién y los
conocimientos en acciones operativas o enriquecer los procedimientos con
calidad

o Competencias Sociales. Por ejemplo: lograr que trabajo un equipo o
capacidad para relacionarse.

o Competencias del Conocimiento (Combinar y resolver). Por ejemplo:
conjugar informacion con saber, coordinar acciones, buscar nuevas soluciones,
poder (y saber) aportar innovaciones y creatividad.

Fuente: Jolis, Nadine, “Competencias y competitividad” Paris 1998

CUADRO 1.7
Tipologia de competencias

Las Competencias Institucionales, Genéricas o Core Competente. Son las
competencias que permiten a la organizacion llevar adelante los procesos
centrales, claves, sustantivos, mas relevantes, aquellos que la diferencian de
otras organizaciones y les permiten tener éxito. Todos los miembros de la
organizacién deben poseer estas competencias.

Las competencias especificas por nivel. as Son las propias de los diferentes
niveles de linea, de conduccion, gerenciales o de jefatura.

Las competencias particulares por area o familia de puestos. Estas competencias
nos permiten definir cuales son los conocimientos, habilidades, actitudes vy
valores (ademas de las competencias genéricas y competencias especificas por
nivel) que debe tener una persona para ser exitosa en un area determinada de la
empresa, por ejemplo: finanzas, comercializacién o recursos humanos. Estas
competencias son comunes a todos los integrantes del area o familia de puestos.

Las competencias distintivas de un puesto. Estas competencias nos permiten
identificar cuales son los atributos distintivos que debe tener el ocupante de un
puesto de trabajo ademas de todas las competencias que lo hacen empleable
(genéricas, por nivel y por familia). En general estas competencias requieren
indagar de manera profunda en las tecnologias de operacion de ese puesto.

Fuente: Elaboracion propia en base a Cravino (1997)

CUADRO 1.8
Tipologia considerada por Guerrero (1999)

+ Competencias basicas: Son las comunes a todas las ocupaciones y que
resultan imprescindibles para incorporarse al mercado de trabajo. Son facilitadas
en los procesos de educacion basica y de formacion inicial.

» Competencias técnico-profesionales: Son las especificas de una profesion y
vienen facilitadas por la formacion especifica (profesional u ocupacional).

+ Competencias transversales: Son las comunes en una determinada rama o
familia de profesiones u ocupaciones de produccién y/o servicios.

» Competencias claves: Son las que resultan esenciales para formar parte activa

Instituto de Investigaciones Industriales 134 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

y efectiva de las nuevas formas de organizacién del trabajo. Son aquellas que
permiten aplicar conocimientos, habilidades y actitudes y capacidades en las
situaciones de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia en base a Guerrero (1999)

CUADRO 1.9
Elementos de la Competencia

Motivacién: Los intereses que una persona considera o desea. De acuerdo a esto
se puede indicar que las motivaciones conducen el comportamiento de un
individuo hacia el logro de objetivos.

Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a una
determinada situacion.

Concepto propio o concepto de uno mismo: las actitudes, valores, o la imagen
propia de una persona.

Conocimiento: lo que una persona sabe con respecto a un tema o area especifica.

Habilidad: Capacidad fisica o mental de una persona para el desarrollo de cierta
actividad.

Fuente: Elaboracion propia en base a Spencer y Spencer (1993)

CUADRO 1.10
Resumen de las Competencias de Hay Mcber.
CONGLOMERADO COMPETENCIAS
I. Logro y Accién 1. Orientacién al Logro
2. Preocupacion por Orden, Calidad y Precision
3. Iniciativa
4. Busqueda de Informacion.
Il. Apoyo y Servicio | 5. Comprension Interpersonal
Humano 6. Orientacién al Servicio al Cliente
I1l. Impacto e 7. Impacto e Influencia
Influencia 8. Conciencia Organizacional
9. Establecimiento de Relaciones
IV. Gerencia 10. Desarrollo de Otros
11. Asertividad y Uso del Poder Posicional
12. Trabajo en Equipo y Cooperacion
13. Liderazgo de Equipo
V. Cognitivo 14. Pensamiento Analitico
15. Pensamiento Conceptual
16. Pericia (Expertice)
VI. Efectividad 17. Autocontrol
Personal 18. Autoconfianza
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19. Flexibilidad

20. Compromiso Organizacional

Fuente: Elaboracion propia en base a Spencer y Spencer, (1993)

CUADRO 1.11
Necesidades de definir competencias

Permite focalizar de manera Individual y grupal en aquellos comportamientos que
producen los resultados requeridos.

Traducen las caracteristicas de los talentos o personas con desempefio
sobresaliente en definiciones e indicadores objetivos.

Permiten alinear las herramientas de RRHH.: seleccionar, desarrollar, evaluar el
potencial y remunerar a las personas por competencias.

Crea un idioma comun para discutir y describir los criterios para el éxito.

Vincula directamente a los procesos de Recursos Humanos con los objetivos y
resultados de la organizacion.

Aporta sinergia a los procesos

Facilita la comunicacidon de expectativas de comportamiento

Identifica y ayuda a fomentar conocimientos, habilidades y comportamientos
relacionados con los factores criticos para la ventaja competitiva.

Eleva el nivel de destrezas y habilidades de todos los colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia

CUADRO 1.12
Definiciones de gestiéon por competencias

“La gestién por competencias es el proceso que permite integrar las decisiones de
politica de RRHH de manera que las competencias individuales se ajusten de forma
Optima a los objetivos de la institucion. Se trata de un planteamiento sistémico y
sistematico de la GRH.” (Banco Central Europeo 2004)

La Fundacion Chile — Programa Competencias laborales (2001), entiende a la
gestion por Competencias como la capacidad de una empresa de “atraer,
desarrollar y mantener el talento mediante la alineacién consistente de los sistemas
y procesos de recursos humanos, en base a las capacidades y resultados requerido
para un desempeno competente”.

“‘La gestién de las competencias posibilita organizar y planificar todas aquellas
actividades que afectan a las personas dentro de la organizacién, es decir:
planificacion, seleccion de recursos humanos, asignacion y adecuacion de los
puestos, evaluacion de las competencias, establecimiento de los planes de
formacion y desarrollo, identificacion de sistemas retributivos adecuados, etc. Por
ello, es necesario incorporar la valoracion de las competencias transversales
teniendo en cuenta su importancia en la construccion de un clima laboral
colaborativo tendente a wuna actividad mas eficaz y eficiente de las
personas“(CIDEC, 2001)

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO 1.13
Modelo de gestiéon de competencias propuesto por Gramigna M. (2001)

1. Sensibilizacion

Para lograr el éxito es fundamental la adhesion de las personas clave que
gerencian los puestos de trabajo. La sensibilizacién de este publico, en busca de
un compromiso, es la primera etapa del proceso. Esta sensibilizacion podra ser
realizada a través de metodologias variadas como:

»  Reuniones de presentacién y discusion del modelo, para el desarrollo y
adquisicion de nuevas competencias.

»  Focus de discusion que tendran como finalidad detectar las falencias del
modelo vigente.

»  Participacion en charlas o seminarios especificos que traten el tema.

2. Andlisis de los puestos de trabajo

Una vez lograda la adhesion y compromiso de la alta gerencia y las personas
clave, se inicia la segunda etapa. Dos acciones son fundamentales en este
momento:

»  Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en particular son
compatibles con la Mision de la empresa.

»  Realizar una descripcion completa de cada puesto de trabajo, listando las
actividades correspondientes a cada uno.

3. Definicion del perfil de competencias requeridas

La tercera etapa consiste en listar las competencias requeridas para cada area y
delinear los perfiles en base a ello.

4. Evaluacioén sistematica y redefinicién de los perfiles

El proceso de evaluacion y redefinicion de perfiles es fundamental para el éxito del
modelo. La plana gerencial sera responsable del acompafiamiento y desarrollo de
sus equipos, identificando los puntos de excelencia y los de insuficiencia. Los
colaboradores que demuestren un desempefio acorde o encima del perfil exigido,
recibiran nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas competencias.
Los colaboradores que presenten un desempeno por debajo del perfil exigido,
seran entrenados y participaran de programas de capacitacién y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia en base a Gramigna (2001)

CUADRO 1.14
PASOS QUE INVOLUCRA LA GESTION POR COMPETENCIAS

La gestion por competencias involucra:

. Reclutamiento y seleccion del personal

. Entrevistas por competencias,

. Planes de carrera,

. Analisis y descripcién de puestos,

. Capacitacion y entrenamiento,

. Desarrollo de recursos humanos,

N OO R WN I~

. Evaluacién del desempefio, y compensaciones.

Fuente: Elaboracion propia en base a Casas, A. (2003)
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CUADRO 1.15
VENTAJAS QUE APORTA LA GESTION POR COMPETENCIAS

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

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

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

El gerenciamiento del desempefio en base a objetivos medibles, cuantificables y
con posibilidad de observacion directa.

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

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

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

Fuente: Elaboracion propia en base a Gramigma M. (2001)

CUADRO 1.16
Fase para elaborar un mapa de competencias

Fase Inicial: Analisis del contexto organizacional

La finalidad se centra en el estudio en profundidad de la misién y visién de la
organizacién, asi como de las estrategias definidas de cara al futuro y la propia
cultura organizacional que impregna todos los procesos. En esta etapa, la
identificacion de los valores corporativos va a resultar imprescindible de cara a
saber qué se desea y de qué forma llevarlo a la practica.

Segunda Fase: Aproximacion a las competencias transversales

A partir de la cultura y los valores organizacionales identificados en la primera
etapa, se trata en este momento de crear una primera aproximacién a las
competencias necesarias acordes a esa cultura. Resulta vital un trabajo conjunto
con la direccion y, sobre todo, que ésta tenga una posicion activa en el proceso.
Como resultado de esta fase, se dispondra de una relacion inicial de las
competencias transversales de la organizacion.

Tercera Fase: Desarrollo final y Validacion

Teniendo como base la relacion inicial elaborada, se realizara una prospeccion
interna en la organizacion con el objetivo de validar y depurar los contenidos de
las competencias. Para ello se trabajara activamente con personal integrante de
todos y cada uno de los departamentos de la organizacion. En esta etapa también
se identificaran las dimensiones dentro de cada competencia, asi como los niveles
competenciales, es decir, la desagregaciéon de cada una de las competencias
transversales segun su nivel de complejidad (normalmente, cada una de las
competencias presentara un total de 4 a 7 niveles de complejidad), y se definiran
cada uno de estos niveles. Finalmente se asignaran estas competencias y sus
niveles a cada uno de los puestos de trabajo y departamentos. De esta forma se
dispondra de un mapa de competencias, consensuadas por todos los miembros,
que recoja:
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* El conjunto de las competencias transversales de la organizacién, basadas
en la cultura de la misma, y su definicibn. EI numero de competencias
transversales a construir difiere considerablemente de una organizacién a otra, por
ello, es dificil establecer un estandar comun.

» Las dimensiones de cada competencia, es decir, la desagregacion de ambitos
de actividad dentro de una competencia. Estas dimensiones permiten visualizar el
contexto en el que se desarrolla la actividad. Asi, por ejemplo, tomando el caso de
la competencia transversal comunicacion verbal, podriamos establecer varias
dimensiones como: ejercicio de la comunicacién, contenido de la informacién,
contexto en el que se desarrolla la comunicacion, etc.

* Los niveles de responsabilidad/complejidad para cada una de las
competencias transversales (y de cada dimension), identificados y definidos.
También resulta de interés establecer evidencias de desempefio de cada uno de
estos niveles, es decir, rasgos de actividad que posibilitan evaluar una actuacién,
tal y como se detalla en estas paginas.

* Una matriz que presente los departamentos y/o los puestos de trabajo de la
organizacion y la asignacion de las competencias correspondientes (ver Ejemplo
4, en la pagina siguiente). Respecto a la metodologia para la implementacion de
este proceso de gestion, se considera conveniente la participacion de todos los
integrantes de la organizacion de cara a obtener unos resultados consensuados
que posibiliten una mejora, en su caso, de la situacion actual. Por otro lado, es
preciso combinar técnicas de trabajo, individuales y grupales, para contrastar
opiniones y perspectivas diversas, entre las cuales cabe citar: « Entrevistas
individuales con los diferentes niveles de la empresa (trabajadores, mandos
intermedios, direccion), incluso consultas con clientes externos.c Grupos de
trabajo homogéneos, es decir, compuestos por personas que pertenecen a un
mismo nivel (por ejemplo, grupo de operarios, grupo de conductores, grupo de
administrativos). « Grupos transversales, donde intervengan trabajadores de
diversos niveles de la organizacién, etc., u otras técnicas que se consideren de
interés teniendo en cuenta la cultura organizacional y las formas de proceder de la
entidad. Asimismo, es posible aplicar técnicas estadisticas de caracter
cuantitativo, como las encuestas de opinién o validacion, a fin de que el conjunto
de la plantilla de la organizacion pueda expresar su parecer. No obstante, tal y
como se ha sefalado, para la buena marcha del proyecto se considera
imprescindible la implicacién de la alta direccion y la participacion activa de todos
los integrantes de la organizacién. Para ello, el marketing interno (venta del
proyecto a los potenciales participantes) debera aplicarse a lo largo de todo el
proceso. Las orientaciones metodoldgicas que se han apuntado tienen interés
principalmente para aquellas personas con puestos técnicos y de direccion en las
areas de recursos humanos, pero también para todos aquellos trabajadores y
trabajadoras que colaboran en actividades como: ¢ Seleccion y contratacion de
personal. « Diagnostico de necesidades de formacion. « Planificaciéon y desarrollo
de planes de formacién continua, en las empresas. ¢ Elaboracion de programas de
estudio en centros de formacién. ¢ Evaluacién de puestos de trabajo. -
Comunicacion en la organizacion. « Planificacion de los recursos humanos. ¢
Orientacion profesional.

Fuente: Guia para la gestion de las competencias transversales en la
organizacion, CIDEC 2001
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CUADRO 1.17
PASOS PARA DEFINIR EL PERFIL DE COMPETENCIAS

Pasos para definir el perfil de competencias

Paso1: Descripcion del puesto

La desarrolla el responsable de RRHH en conjunto con el futuro jefe de la posicién a
cubrir. Finalmente “el jefe del jefe” autorizara la totalidad del proceso. Cuando el
puesto no es nuevo y se trata de un mero reemplazo, esto no es necesario.

Paso 2: Analisis de las areas de resultados
Las “areas de resultados” no deben confundirse con las tareas. Si éstas consisten
fundamentalmente en “acciones” que el ocupante del puesto desarrolla en el
desempeno de su actividad profesional, aquellas son, esencialmente, los “efectos”
deseables que las acciones deben producir
En las organizaciones lo fundamental es el “resultado” y su calidad,
independientemente de las acciones que deban efectuarse para alcanzarlo. Por ello,
en el momento del analisis del puesto se deben diferenciar claramente ambos
aspectos centrando la atencién en el ultimo.

Paso 3: Andlisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo

El objetivo es identificar las situaciones especificas en las que el ocupante del puesto
de trabajo analizado debe poner en juego sus destrezas y capacidades, sus
conocimientos y experiencias, de modo que se consigan los fines o los resultados
deseados.

Paso 4: Analisis de los requerimientos objetivos para el desempeno del puesto de
trabajo

° Edad minima y maxima aceptables, asi como edad preferida

Nacionalidad preferida

Sexo preferido (y sus motivos)

Domicilio aceptable o no aceptable

Estado civil aceptable o inaceptable.

Disponibilidad para dedicaciones especiales

Necesidad de disponer de permiso de conducir, y la clase de este.

Formacién basica requerida

Formacion complementaria o técnica requerida

Idiomas necesarios para el desempeno del puesto y su grado de dominio o
conocimiento real.

° Grado y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto.

Paso 5: Andlisis de los requerimientos del entorno social del puesto de trabajo
Analizar el tipo de jefe inmediato que tendra, la posicibn a cubrir y sus
caracteristicas, como estilo de comunicacion, estilo y mando, estilo de delegacion,
etc. En segundo lugar, los clientes mas frecuentes o proveedores pueden ser fuente
de informacion relevante para determinar los rasgos del candidato idéneo, ya que las
caracteristicas de aquellos pueden condicionar el tipo de persona a seleccionar.

Paso 6: Analisis de las competencias conductuales requeridas para el desempefo
eficaz del puesto
Relevar aquellas que son realmente importantes

Paso 7: definicion del perfil motivacional idoneo para el puesto de trabajo
Debe definirse aspectos que motiven el actuar adecuado de la persona.

Fuente: Ansorena Cao (1996)
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CUADRO 1.18
PASOS PARA LA PLANIFICACION DE RRHH

0 Definicion de los perfiles de requerimientos profesionales de los puestos
tipo, para desarrollar adecuadamente las funciones futuras de acuerdo a las
competencias de cada puesto de trabajo.

0 Realizacién del inventario de personal, considerando competencias de cada
persona, en términos de conocimiento, trayectoria profesional, capacidades y
aspiraciones.

0 Andlisis del nivel de adecuacion de las competencias de las personas segun
el puesto desempefado a desarrollar en el futuro.
0 Clasificaciéon del personal en grupos de tratamiento diferenciado, que

permita tomar decisiones objetivas en materia de formacién, promocion y desarrollo
profesional.

0 Determinacion de las necesidades futuras del personal, cualitativa y
cuantitativamente, con un plan que considere tiempos y plazos de los
requerimientos.

0 Disefio objetivo de los planes individualizados, de formacién, seleccion y
reubicacion.

Fuente: Elaboracion propia en base a Ernest & Young (1998)

ESQUEMA 1.1

ANALISIS A NIVEL MACRO
(LOS EMPLEADOS)
Andlisis de las DREEEEES A Evoluciones de marketing,
competencias actuales y
competencias necesarias
or empleo tipo actualmente competencias necesarias tecnologicas, organizativas
P previsibles d
N
E
c
E
s Analisis de las competencias
A necesarias a medio y a largo plazo,
R por empleo tipo
|
o evolucién de los empleos
evolucién de las competencias
Variables directas movilizadas:
Divergencias constatadas entre ) . N
competencias necesarias CaEEELD e s
B I Teaeeran s Organizacion cualificante g0 pl t p
ealos actules Movilidad necesarias y reales
Formacién
Gestién de profesionales
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A Analisis de las Gestion
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actuales por individuo Remuneracién
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ACTUAL FUTURO

ANALISIS A NIVEL MICRO
(LOS INDIVIDUOS)

Esquema Simplificado de una Gestion preventiva de las competencias
Fuente: Le Boterf, Barzucchetty y Vincent (1993)
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ANEXO 1.2

Figura 1.1:
Mapa mental Comportamiento Humano

Contexto

Motivos

Fuente: Sznirer & Asociados (2004)

Figura 1.2
Factores que condicionan el comportamiento humano

———

Factores Factores |  Factores
Externos Dinamicos i Cognitivos C
(Contexto) (Motivos) 1 (Pensamientos) ompor-
' tamiento
ESTIMULO !
PERSONA

RESPUESTA
A A —

Fuente: Sznirer & Asociados (2004)
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Figura 1.3
Modelo de flujo causal de competencias

INTENCION ACCION RESULTADO
Caracteristicas . Conducta. » Actuacién en el puesto
de trabajo.
Personales.
]
¥
@ Motivaciones
@ Rasgos de Caricter
@ Concepto de uno mismo
@ Conocimientos
. Fijacién de objetivos, z= Calidad.
@ Motivacion por el # responsahbiliza #| Productividad. Ventas.
logro. personalmente Beneficios.
itilizacidn de
informacion
T
HACERLO MEJOR Asuncion de riesgos —* Innovacién.
\31 calculados.
© Habilidades
@ Destrezas

@ Competencias propias.

Fuente: Adaptacion propia a partir de Murria M. Dalziel, et. al (1990)

Figura 1.4: Modelo del Iceberg

Se desarrollan
a través del
Entrenamiento

Yisible

Autoconceptos "
F deipersonalm vis iob le
o e 7Y o — '

Core personality
Mas dificiles
de desarrollar

Fuente: Spencer y Spencer (1993) — Sznirer & Asociados (2004)
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Figura 1.5: Triangulo de modelo de competencias

Modelo Compet?éégstintivas
Hay-McBer Direccion-Management
e Alto Nivel

BN TR NN EEEEAEER R RN

Cofmpetencias Senétric

Middle Management

/ Gerencias Staff
Front Line Management

Modelo
Fernandez et. al

Competencias Especificas
Supervisidén
{(Profesional y Técnica)
Linea Productiva
(Profesional y Técnica

Modelo
Funcional

Fuente: Elaboracion propia en base s Fernandez et. al (1990) y Sznirer &
Asociados (2004)

Figura 1.6
Médulos de aplicacion de la gestion por competencias
Modulo 0
Definicion de
Perfiles de Competencias
Médulo 1 Mdédulo 2 Modulo 3
Evaluacién / Desarrollo Gestion del Seleccion y Reclutamiento
Acreditacion / Certificacion Desempefio Desarrollo de Carrera

Asegurar Capacidades Asegurar Resultados Movilidad Consistente

Fuente: Fundacién Chile - Programa de competencias laborales (2004)
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MODELOS DE GESTION DE COMPETENCIAS

Figura 1.7: Modelo de Gestion por Competencias

Vision, Mision Strategic

ORACLE

Definicion de

ades

Fuente: Sznirer & Asociados (2004)

Nece

Figura 1.7A

estion integrada de recursos humanos basada
En competencias

ol ion
desarrollo
itica Fowrr

tributi uacisn

del potencdi

f

T
Uacion

360° COMPETENCIAS
Seleccion
uacién
del d em&nn Hed dzﬁﬁnrera
Ut isefio organizativo.
N li\.'al_enu:.ia.m"]T

Fuente: Ernst & Young Consultores (1998)
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Figura 1.7B: Modelo de Gestion Estratégica de Competencias

Estrategia de Negocios
sAtencion al cliente.
*Reduccion de costos.

«Incremento de cuotas de
mercado

ALINEACION

AGREGACION
DE VALOR

RACIONALIZACION

Modelo de Competencias.
sCompetencias del negocio.
sPerfiles de Competencias de
Puestos. *autor; Domingo J. Delgado M.

Fuente: Delgado D. (2000)

Figura 1.8
Relacion del modelo de competencias con los procesos de la GRH

Fuente: Fundacién Chile,
Ponencia “Gestionar
Competencias: Clave para el
Desarrollo de Capital
Humano” Hernan Araneda

SELECCION
CONTRATACION

DISEHO ¥ EVALUACION
EVALUACION DESEMPEHO
PUESTO DE

MODELQ DE
COMPETENCIAS DE
LA EMPRESA

Tener y retener
al talento

ORGAHIZACIO
¥ ROLES

Desarroilar para

tener excelentes
REMUHERA-
CIOH

FORMACIOH
DESARROLLO

Instituto de Investigaciones Industriales 146 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

Figura1.9
4 Por qué definir Proceso de definicidn de competencias
las
l Fuente: Elaboracién Propia

4 Fara quien o quienes
definir las competencias?

&AC0omo se identificaran y - — |
construiran «— S Comosevalidara esta

|dentificacion Y construccidim

las competencias?

Figura 1.10
Construccion del mapa de competencias Transversales

Analisis del contexto
organizacional
= |dentificacian de lag
% o competenciag
]
o0 transwersales
m -
8 % Desarrollo final y
¥ = validacian
oo
]
MAPA DE LAS
COMPETENCIAS
TRANSVYERSALES DE
LA ORGANIZACION
= o i
- E =1 = @ = w
82| |2 | |es5g| |s28| [BE83 |8z
o2 g E&E s @r 5| |33
= = &2 3 = &0 @ [
o 3] o [ it} 0w
8= <3 ms| |TET| e

FINALIDADES

Fuente: CIDEC, “Guia para la Gestion de Competencias Transversales”, Ed.
Michelena Artes Graficas S.L. Espaia, 2001
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Figura 1.11
Representacion grafica del perfil de competencias

Analisis, disefio ¥ descripcion de puestos

Requisitos ¥ » Conmpetencias del » Condiciones de trahajo
Resporsahilidades

F 3
-]
:
=]
Ix]
:
F 3

¥ culiura organizarional

COMO
LOHACE

—* | PERFIL DE COMPETENCIAS | ¥

Fuente: Cuesta, A. “Gestion de Competencias”, La Habana, Ed La Academia

Figura 1.12
Proceso de Seleccion

Contexto I ‘ Cultura I ‘ Legislacion I ‘ Personal I ‘ Estructura I

Estrategia integral Estrategia
. de RR. HH. por ‘w
competencias

Estrategia de reclutamiento
y seleccion

Plan de reclutamiento y seleccion |

Ejecucion de acciones |

Revisiéon |

Fuente: Ernest & Young consultores “Gestiéon por competencias”
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Figura 1.13
Estrategia Integral

PLAN

1

La empresa evoluciona

Estrategia Integral

Personas

FUTURO DESEADO

4

La evolucidn genera y requiere una:

Figura 1.14
Proceso de Seleccion

Conocrmierto de la empresa
y mglas esenciaks

Corsideracion el perfil de

compaencias
Exte TEma
| me | | En base a la Planificacibn de RH
Selection,  —

I

Prezekcsion

Pplicacion de
técnicas de
seleccion

Comprobacion
de datos
referencides

OTparaciores
interrdividuales
Toma de
decisiones sobre

candidstos a
seleccionar

| Incorporasiin/

Fuente: Ernest
& Young
consultores
“Gestion por
competencias”

aconida.

Seguimiento.

Fuente: Cuesta (2001) “Gestion de competencias”, La Habana, Ed. La
Academia
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Figura 1.15
Informacion vital para el proceso de desarrollo de RH

Formacion Ty
Seleccion Andlisis
del potencial
Adecuacién y Planes
personalpuesto e carrera
Comunicacién Motivacién Politica
retributiva

interna

Fuente: Ernst & Young Consultores, “Evaluacion del desempeino”,1998

Figura 1.16

Finalidad de la evaluacion del desempeiio

entre responsable y

Evaluar
Establecer objetivamente Motivar a las
un estilo las contribuciones personas mediante
de direccion individuales el reconocimiento
participativo ¢ del trabajo bien hecho
Crear un . )
canal de comunicacién Mejorar Involucrar

la actuacion futura <——

colaborador de las personas
Informar a / \ Estimular
las personas a las personas para
de como lo estin conseguir resultados
haciendo eficaces

Mejorar

a las persanas
en los objerivos

los resultados

de la empresa

Fuente: Ernest & Young Consultores, “Evaluacion del desempeio”,1998
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Figura 1.17

Ciclo de Formacion

DIAGNOSTICO PLAN DE PROGRAMAS IMPLANTACION EVALUACION
DE LA SITUACION DE FORMACION Y CONTROL

Inventario de las Elaboracién
necesidadesde  —>  ge] plan de
formacion formacién

' t
PARA QUE
EN QUE
cOMO
QUIEN
CON QUE
DONDE
CUANDO

Ejecucion de

Evaluacion de
la formacion

la formacion

Retroalimentacion

Retroalimentacion y reinventario de necesidades

Fuente: Cuesta (2000) “Gestiéon de Competencias”
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ANEXO 1.2

Aspecios meftodoldgicos del SIMAPRO

Para que elmodelo tenga unimpacto sustentado enla motivacidny el aprendizaje
del personal, deben cumplirse varics aspectos metodoldgicos: el primer es gue
debe circunscribirse alos aspectos de la productividad organizacional gue el per-
sonal puede controlar. Este es un punto fundamental, porgua permite gue en la
retroalimentacidn de los resultados de la medicidn se pued an generar compromi-
508 de cambio an la actuacidn del personal.

VALORACION DE LAS MEDICIONES

_Y, Lobmo sa
llaga a los puntos
intermedios?

Unawver sstablecidos los exemos y el
punta T, 52 va praguando & gripa, cima
valoraria ura mejora de 160 i S haraa
167 tant hora. De acuerda al grada de
dificuiad y con base an la experieancia, al
gupa respanderd. En este ciale dism
&0 purdos_ Sigrifea que no necesaramenis
Ia refaciin emm & ndicadar v 1a secividad
dabe ser lineal

i

&

R ]
=

10 9
TONELADAS C AN A POR HORA

El cuarte aspecto metod olégico, reladonado con la motivacion, es gue debe exis-
tir la posibilidad de construir un indicador principal o agregado, gue resuma el
avance en el desempefic del personal, considerands objstivos diverses y a veces
contradictorios. Por sjemplo: maximizar la cantidad y al mismo tiempo la calidad,
no es un balance lineal; habra un punto donde produciendo mas, se expone el
resultado de la calidad. En &l caso del Simapro, este indicador resumen, se cons-
truye estandarizando las mediciones con un referente (nico: la efectividad. Es un
estandar gue indica qué tanto se esta cumplie ndo con los diferentes objetivosde la
organizacisn

SEGUIMIENTO DE LAS PROPUESTAS DE MEJORA

TEoTT
R e e A | 1RO H OO R ETRG A LB T  oiveenEMARZG
s
Lot srusamema LaFE sames -
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2 s O PORDARARSE | e Ta: GUITAR EL gr— P

=
paTeEL A casa

e
o oo TN MEOR
vmLnS: PoR PEDAAS o assamo | oe
@ foucHmLa v [esamasics oroe w aroz

El segundo aspecto metodolégico es gue deben medirse los diferentes objetivos
dela fi &N Que Cor ol fiar al personal. Existe latendencia de gue
elpersonal focaliza su energia enlogue se mide, poniendo menos atencion en las
tareas gue no se miden pero gue guiza si son importantes. Por eso, los indicadores
de medicion tienen que cubrir las principales funciones del personal, que en el
caso de los ingenios incluyen no solo parametros cuantitativos y cualitativos de
operacién, sino también de impieza, orden y seguridad.

El tercer aspecto metodologico es gue debe existir la posibilidad de valorar las
mediciones de los indicadones de manera no lineal. Es decir, la relacién entre
eficiencia y efectividad no necesariamente es lineal: puede haber diversas gradua-
clones de acuerdo al grado de dificultad o de i para orientar la energia
en un determinado objetivo. Por ejemplo, en lugar de poner toda la energia en
lograr la méaxima reduccién posible del consumo de petrdlec en el drea de calde-
ras, lo comparte dedicando también energia a la conservacidn de generacion de
presién de vapor, asl como a la impieza, orden y seguridad.

VALORACION DE LAS MEDICIONES

EFECTIVIDAD SEMANAL INGENIO

Efordivided tial

El séptimo aspecto es la apertura a la reflexién criticay la sistematizacion dada a
la retroalimentacién de las mediciones. Una condicidn para gue haya un aprendi-
zaje efective es el esfuerzo si atico de int: ién, reflexién y puesta en prac-
tica de las propuestas de mejora. El procesamiento de las mediciones bajo un
formato estandarizado y comparable en el tiempo, da estructura al aprendizaje y
@s la base para lograr un esfuerzo sistemdtico. La reflexién critica a partir de
cuestionarse y ser cuestionado el personal operative y mandos medics, es un
paso importante en el aprendizaje significativo, el cual debe ser complementado
con otras acciones, como son la comprensidn de procesos (conceptos y genera-
lizaciones), la experiencia concreta y la prueba de aplicacidn de conceptos en
nuevas situaciones. El seguimiento a las propuestas de mejora y los compromi-
505 de implantacién, es el mecanismo de amame, gue evidencia el aprendizaje
concretizado en i . Este i es parte ial en &l modelo, por-
gue documenta y administra la puesta en practica de las propuestas. Ayuda tam-
bién a dar una orden de pricridad a las acciones a emprender.

WARES SUCH, POR TIRAR AL jCOL OCAR UM RECIFIENTE NG PENACID Y
R e [ L [
JELEC TROM AN x TRABAJD
s ;ﬁﬁ?&?“ an&“u“ [ER
[ S —— e i a ey | Mmmone | ssmarsz
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El indicador agregado permite expresar de manera sintetizada el avance en el
tiempo, y también la comparacién entre grupos de colaboradores, del mismo de-
partaments & inclusoe de otros departamentos. En los ingenics ha fundonado la
comparacionentre turnos de un mismo departamento, lo gue ha dado lugarauna
competencia “sana”, convirtiéndose en un factor de motivacién adicional a los in-
trinsecos del modelo. Esta competencia sl reguiere de una regulacicn, para evitar
practicas de “canibalisma” entre trabajadores de una misma drea y empresa.

El guinto aspecto meted cldgico es la facilidad de adecuar ycambiar los indicad ones
cuando sea necesano. Esto permite gue el sistema se mantenga actualizado v
pueda rencvarse sin mayones dificultades, adecuandose a las modificaciones enla
onentacidn estratégica. Los ajustes en el mode ko sirven también para mantener el
interés v la motivacion del personal.

El sexto es la sencillez de la comprensién y manejo del modele. Esto permite gue
todo el personal logre comprender lo gue se mide y participe en la recoleccion
diariade la informacién. El models se puede incrustar en laculturadel trabajode
manera rApida, generand o impactos inmediates. Significa también, gue se puede
aplicar en ambientes tecnoldgicos heteroge necs: desde el pegueno taller hastala
gran emprasa,

SIMAPRO INGENMIO BELLAVISTA
Fafra 1990 2000
. e i narey o ios
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Fuente: Leonard
Mertens (2002)
“Formacion,
productividad y
competencia laboral
en las
organizaciones”
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ANEXO 1.3
Grafica 1.1

VISION ESTATICA FORMACION/PRODUCTIVIDAD
Produectvidad

F 3

Produwctividad Lahosa] Planeads { t1, £2)

Keverva Exgdniea de Productiviaad ] {t2)

Prodwetividad Laboral Real {t]

Compet enclas

Cirdfica |

VISION DINAMICA FORMACION/PRODUCTIVIDAD
Prodwctvidad
L
{6y
Produwctividad Labosal Plapesda { 1) D
t2
Reagerva Dindm g de Produciividad I:{ )
Prosdivctividad Laboral Real {‘tlflj
i omnpe te nclas
Crrdfica 2

Fuente: Leonard Mertens (2002): “Formacién, productividad y competencia
laboral en las organizaciones”
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ANEXO 1.4

TECNICAS DE MEJORA CONTINUA

18.3.2. Brainstoraing

El brainsrormine consiste en poner rapidaments en coman
todo tipo de ideas que un grupo de gente sea capaz de ge-
nerar antes de levar a cabo cualquier debate o emitir juicio

alguno. Se cogen todas las ideas por muy raras o irmaciona-
les que parercan.

Como paner en practica un brainstorming

1. Mantenga un ambiente relajado. En las reuniones debe
haber disciplina pero deben ser informales. Si es posible,
elija un lugar informal.

2. Elija un grupo de tamafio adecuado. La técnica parece
funcionar mejor con grupos de entre 5 v 7 personas.

3. Elija a un lider. El lider verifica que todo el mundo en-
tiende lo que se esti haciendo v el porgue.

4. Defina el problema con claridad.

5. Genere tantas ideas como sea posible.

6. No permita ninguna evaluacion o discusidn.

7. Debe dar las mismas oportunidades de participacion a
todas las personas,

8. Escriba cada idea de forma clara ¥ donde todos puedan
verlas.

9. Cunando se ha hecho la lista con todas 1as ideas, revise-
la por =i hace falta alguna aclaracidn, asegirese de que todo
2l mundo entiende cada elemento. En ese momento puede
eliminar las ideas duplicadas v quitar las ideas que el grapo
considers que va no son apropiadas.

10, Deje incubar las ideas. Realice varias sesiones de braing -
formiing dejando wnos dias de intervalo entre ellas. Eso da
tiempo al equipo para poder sopesar las ideas, va que esto a
menude da lugar a mievas ideas en una sesidn posterior,

Enfoques para el brainstorming

1. D uno en unc: un mismbro del gnipo da una idea v la
sesidn continua asi hasta que todo el mundo ha tenido la
oportunidad de aftadir una idea a 1a lista.

2. Puerta abierta o plena libertad: todo el que tiena una
idea habla cuando quiere.

3. Escribalo: 1as ideas se escriben en vez de ser enuncia-
das en vor alta, pero todo el mundo debe ser capaz de ver
51 idea anotada en la lista.
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1£.3.5. El diagrama de causa v efecto

Se denomina también adiagrama de espina de pescados;
este ejercicio de grupo explora las relaciones entre los efec-
tos v las posibles causas. Esta herramienta fomenta la for-
macién de un gmpo para solucionar un problema v de-
muestra que los problemas pueden tener varias causas.

JOué es?

El andlisiz de causa v efecto 25 una técnica para identificar
las posibles causas de un problema o efecto. La técnica usa
un diagrama de causa ¥ efecto para registrar las posibles
causas a medida que se van sugiriendo.

¢ Donde deberia usario?

Use esta hemamienta cuando quiera establecer la cavsa de
un efzcto. El efecto puede ser bien un problema o un efecto
deseable; cuando algo deseable ha ocwrrido es atil saber
cudl ha sido su causa, de manera que se pueda provocar
para que vuelva a ocurrir.

Elaboracion de un diagrama de causa vy efecto

1. Establezca cudl es el problema o el efecto. Debe defi-
nirse en términos clares v concisos v con los que todo el
mundo esté de acuerdo.

2. Escriba el efecto (problema) a la derecha en un recua-
dro v dibuje una linea larga apuntando al recuadro.

3. Decida las principales categorias de causas, Esto se
puede hacer de diversas maneras:

— Conun brainsfarming.
— Usando categorias estindar como las 4 M (mdquinas,
materiales, métodos ¥ mano de obra) o el PEMPEM

(planta, equipamiento, materiales, personas, entorno, mes-
todos ).
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— Cuando el efecto es el resultado de un proceso recono-
cible o de una serie de actividades, se pueden usar los pasos
principales del proceso.

4. Escriba las categorias principales en recuadros para-
lelos a la linea principal, pero a distancia de la mis-
ma. Conéctelos a la linea principal mediante flechas in-
clinadas.

Figura 184. Ejemplo de un diagrama de causa efecto.

Lirfomacon o irvolusmoion
mercado a hempo? Emgrana’

ANEEAN

Lonzamisrio con
b e D

L

/ produsia
arqaisicion de (Equpnce
tecncloga? e
Carmnch de Secursns
capaciiades hsicas nadecadas
Probhemas, Serasos, / /
srEwasurily
rebamaia. i
Temolog ia cave no Fala g
dspanible AT A

5. Realice un brainsforming para encontrar posibles cau-
sas. Afada las causas al diagrama, agnipadas en torno a las
principales causas en las que influyen. Divida v subdivida
las causas para mostrar cdmo inferactian, ¥ dibuje las unio-
nes entre 1as causas que estén relacionadas. Si el diagrama
&5 demasiado denso, traslade una o varias categorias a una
nueva hoja de papel.

6. Ewvalie v analice las posibles causas.

7. Decida v acttie. Probablemente para esto necesite usar
ofras herramientas. Por ejemplo, con el fin de verificar al-
gunas de las posibles causas identificadas pusde necesitar
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recoper datos (mediante listas de revision) v analizarlos
(amdlisis de Pareto, grificas, etc.).

18.2.4. Las listas de revision
Jue es?

Lina Lista de revisidn es una hemramienta para registrar v
orzanizar datos.
Existen tres tipos de listas de revisidn:

B Hoja de registro. Cuenta cudntas veces ocurre algo en
cateporias previamente especificadas.

B Hojacon la lista de verificackin. Es una lista de puntos
que hay que tratar de una manera predetemminada, por
ejemplo, una secuencia de inspeccidn que evita gue se de-
jen al margen algunos pasos o procedimientos.

B Hoja de situacion Registra la sitwacion relativa o especi-
fica de defectos, lesiones, accidentes, etc. Suele serun dibu-
joo mapa del elemento/drea que se esta estudiande, en el que
se seftala con un punto o una cruz el lugar del defecto, etc.

¢ Por qué usarlas?

Las listas de revisidn le avudarin a reunir v clasificar datos.
Las listas de revisidn garantizan que todo el mundo recoge
datos comparables en la misma forma. v en un formato que
permite analizarlos facilmente.

Elaboracion de una lista de revision

1. Decida que datos necesita recabar,

2, Decida con qué frecuencia se van a observar Ios hechos
(la frecuencial v durante que periodo total (la duracidng.

3. Dibuje un bomador de lista de revisidn. Coloque en la iz-
quierda los elementos que hay que controlar v Los periodos
de tempo a lo largo de la parte superior. Deje espacio a la de-
recha para los totales de cada elemento que s2 esté observan-
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do v a lo largo de la parte inferior para los periodos de ob-
servacion. Identifique con claridad las listas de revisidn.

4. Werifique el borrador de 1a lista de revisidn haciendo que
lo utilice una persona que no hava colaborado en su disefio,
5. Haga las revisiones que sean necesarias como resultado
del paso 4.

f.  Distribuva las listas de revisidn a las personas que es-
tén recogiendo datos v expliqueles cdmo usarlas,

7. Debe guiarse por los datos recabados.

18.3.5. Diagrama de flujo

£ e es?

Un diagrama de flujo es un diagrama que muestra las acti-
vidades de un procesa.

; : 7
£ Por qué usarlo’

Un diagrama de flujo le puede indicar mucho sobre un pro-
ceso vosus actividades, como por ejemplo: pson verdadera-
mente necezarias todas las actividades?, jqué controles hay?
Los diagramas de flujo son una herramienta itil cuando se
mejora un proceso, especialments cuando se desea recoger
datos o poner en prictica una solucidn, Tambidn se puaden
1sar para docwmentar Up NUEVo Proceso o Pard Comparar un
proceso existents con un proceso wideals.

Los diagramas de flujo son una buena herramienta de co-
municacin, al usar simbolos estandar todo el mundo enten -
derd igual el proceso.

Elaboracion de un diagrama de flujo

1. Decida el nivel de detalle que debe reflejar el diagrama
de flujo. Esto dependerd del objetivo por el que se elabore el
diagrama de flujo. En un diagrama de flujo de nivel superior
se mostrarin las diversas tareas que componen una actividad
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como una nica actividad, mientras que en un diagrama de
flujor de nivel inferior cada tarea aparecerd por separado.

2, Haga una lista con las actividades del proceso.

3. Dibuje el diagrama de flujo; habitualmente se utilizan
simbolos estindar, como por ejemplo:

Clreulo alargado:  Inicio o fin del procesa.

— Rectangulo: Paso o actividad del proceso.
— Diamante: Punto de decision.
— Flecha: Dvireccicn del flujo.

La figura 18.5 representa un diagrama de flujo que estudia
el procezo de revision de un coche.

Figura 18.5. Ejemplo de un diagrama de flujo.

Hacar et Dagndsicg anlifcar
Maaniva citche dil codsh NeCH s
s Encajar CorabgT
Aypudanie Tt e e o m iy
Dpin. d
Canioctar al Entregar ! nun.
clmis Rscnger
Preniidors
Mediciones. Tiempo global Retraso
Calidad del coche  Cahdad del servicio al clismte
Zervicio Limpisza
Ciogte Informacidn
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Técnicas varias

20.3. Téenieas de pensamiemto estralégico

Hay muchas téenicas que respaldan los ejercicios de pensa-
miento estratégico. Muchas de ellas se han mencionado a lo
largo de todo el conjunto de hemramientas. No obstante, hay
técnicas roy usadas, aungue no tiens porque ser especifica-
mente dentro de un contexto de gestidn de [a tecnologia,
que también sirven para este propdsito. Mis abajo s2 men-
cionan algunas de las técnicas més conocidas.

amenazas ¥ las opornunidades clave en nuesiro entomo ac-
fual?x». Las respuastas se pueden anotar simplemente en lis-
tas, o s¢ pueden agrupar en tomo a temas (ver figura 20. 1.
Por ejemplo, una serie habitual de grupos estd representada
por el acrimimo «PESTs: factores politicos, econdmicos,
sociales ¥ tecnologicos. Por ejemplo, una pequefia empresa
del metal de Italia podria mencionar como factores que se
incluirlan bajo el encabezado de «amenazasy la nueva mo-
neda tnica europea, el problema de la creciente competen-
cia de los antiguos estados de Europa del Este, las dificulta-
des para obtener mano de obra cualificada, la aparicidn de
nuevos materiales ¥ el elevado coste de los crédimos, Tgual-
mente, bajo el encabezado de woportunidadesy podria hacer
una lista con las nuevas oporunidades de mercado en el
Norte de Africa, la bovante demanda de aparatos sanitarios
procedente de China, v la aparicidn de procesos de acabado
de superficies de mavor calidad v mas baratos.

El paso | se puede ampliar al futuro estudiando cdmo es
posible que esos factores se desarrollen v cambien en los
praximos 5-10 afios, No hay una manera establecida de
captar las amenazas v oportunidades clave, pero evidente-
menta es 1til trazar el mapa con personas diferenies, da
manera que se puedan aprovechar puntos de vista diver-
505 De la misma forma, el nivel de informacidn basado en
hechos puede verse limitado al principio, pero el ejercicio
52 puede repetir en torno & una serie de temas més criticos
usando una informacién mas detallada o incluso solicitada
especialmente a ese efecto.

Fipura 2001, Andlisis DAFO, paso 1.

Amenazas Oiportunidades
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2020, Amdlisls DAFO

Tina de las herramientas mis sencillas para trazar el mapa
de las sefiales relevantes para el cambio tecnoldgico es el
anilisis DAFO, El ttrmino DAFD representa las debili-
dades, amenazas, fortalezas ¥ oportunidades. Se trata de un
método sencillo v estructurado de explorar los principales
retos a los que se enfrenta la empresa.

El paso | consiste en plantear la pregunta <« cudles son las

El paso 2 consiste en plantear toda una serie de pregunfas
relativas a los puntos fuertes v débiles percibidos en la em-
presa (ver figura 20.2), Estos pueden sar su capacidad tec-
noldgica, su personal, su ubicaciom, sus accesos a mercados
especializados o preferidos, etc., v la contribucidn podria
ser positiva o negativa.

Figara 2.2, Andlisis DAFO, paso 2.

Amenazas

Opormnidades

Fortalezas

Drebilidades

A continuacidn, el paso 3 consiste en esmudiar sistemitica-
mente las cuatro celdas de la matriz fommadas por estos dos
tipos de informacidn (ver figura 20.3 ). En dreas donde hay
muchas oportunidades en el mercado externo v fortalezas
claramente percibidas, deberian existir verdaderas posibili-
dades de crecimiento v desarrollo del negocio. Igualmente,
en la celda relativa a las principales amenazas ¥ donde se
percibe que la empresa es débil, hay que preccuparse ur-
gentemente de poner en marcha accionss reparadoras.

Figura 20.3. Andlisis DAFO, paso 3,

Amenazras Opartunidades

Fortalezas | ;05
¢ ":'“;:r:sg;fl’” ﬁ:'“:;m* Pricipales posibilidades
Drebilidades Al mivel de riesgo iejer probablemente seing

aparimidades a otros?
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:1%5 con la calidad. Adg
lagrama catss-

Telgctiis especificos, 1
pecificaciones de prod

(]
i

mgs, AEnS

eﬁH&%%%ﬁ%%ﬁEa uzag de un efecto dado.
Surpaioes f idacinl i i6n de un problema, para identificar v seleccionar e canzse clave que se de-
n':m investigar o abordar; o cuando 82 conccs el sintoma basico de un problema, pero no estin totalmente claras las po-
2% CAlEaS.
Al trabajar en grupo se pusde vsar para que todes entiendan igual las cauaas del problema y s relacidn.

Lisea de revisiim

So fimeidn es recoger datos de manera fable y organizada.

Ayuda cuando hay que registrar datos 3 mane, pata gamntizar que les datos s [@eistran con precision ¥ sean faciles de
uzar nda tarde, bien para una interpretacion ditecta © para una ranscripciim. También ez Gl cuands régistrar los datos
reduiers u:ntgr, clasificar, verificar o ubicar. Otra aplicacién es coando resulta il ver la distribucion de medidas segin
s van tomando

Grafica de control

S uza para identificar las causas dinimicas y especiales de la variaciin en un proceso repetido.
Las principales dreas de aplicaciin son las siguientes:
B AL investigar un procesa, para determinar i estd en un estado de comtro] estadisticn y, por ks tanto, i hace falta accio-
o para poner bajo control el progeso,
L] Em diferenciar entre causas de variacion especiales y comunes, identificando las cosas especiales que hay que abor-
I PRl
B Para detectar estadisticamente tendencias significativas en las medicicnes.

Diagrama de flujo

B2 uza para mostrar los pasos secuenciales de un procesa,
Alguras aplicacicnes especificas son las siguientes:

B AJ analizar o dafinit un p:mm.gm detallar las acciones y deciziones del mismo,
B A buecar potenciales puntos problemdéticos de un procesa.
B Al imvestigar 2l rendimiento de un precess, para ayudar a identificar dinde y cdmo se puede medir mejor.

Histograma

2w para mostrar la distribuckin de la frecuencia de una serie de medidas.
Es til cuando ge sospachs que hay miltiples factores que afsctan a un proceso, para ver si éstog aparacen reflzjades en
la distribucidn. También se puede vsar para definir ks Hmites tazonables de un proceso, investigando la distribucisn neal.

Criafica de lineas

S ohijetivo ed mostrar los modelos de cambic en una secuencia de medides.

Algimas de lag aplicaciones méds interesantes son b siguientes:

B Cnandos un elemento s mide repetidamente, para mestrar cambios a lo large del tempo.

B Cuando se mide diversos articilos diferentes que se puaden mostrar en la misma escala, para ilastrar cimo cambian en
relacifn con ke demde,

B Cuando e mide 2l progreso para bograr un objetive, para mosmar la mejora slativa.

Diagrama de Pareto

Su objetivo es mostrar la importarcis wlativa de una =anie de medidaz

E=zutil cuando s tratan de seleccionar los temas o aspectos mas interesantes en los que hay que centrarss, diferenciando
asl entre unos u\:m:ﬂ pera vitaless de las «muchos v rivialess, También aynda despuds de megomar un proceso, mostran-
do 2l cambio relative de un articulo medids, ¥ al ordenar una seria de medidas, para enfatizar visualmente sus tmafcs

redativos.

Capacidad del process 20 ohjetivo es detenminar la capacidad de un procesc para cumplic los Hmites de las especificaciones.
Al preparar un proceso syuda a garantizar que el proceso pusde cumplic ks lmites de sug especificaciones. Dol mismo
madky, 52 uza a la hora de establecer esos limites, para garantizar que no son ni demasiado estrechos. ni demssiado am-
plics. Tambidén s usa cuands se investiga un proceso que ne cumple los limites flambién se puede usar coardo &l proce-
a0 g8 nommal ¥ tiene una distribucién Nomal i

Diagrama de S ohjetivo es mostrar 2] tipo y el grade de toda relacion cauzal entre dos factores,

dispersién Las aplicaciones mis connmes son las siguientes:

B Cnando 32 sos‘foecha que la variacidn de dos arfleulos estd relacionads de alguna manera, para mestrar foda corralacidn
real entre los dos B
B Cnando se sespecha que un elemento esth provecande otro, pars mostrar la relacidn entre los dos

Fuente: Extraido de “PA U TAS METODOLOGICAS EN GESTION DE LA
TECNOLOGIA Y DE LA INNOVACION PARA EMPRESAS” MODULO Il
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ANEXO 2.1
Tabla 1: Detalles del presupuesto
Detalle Descripcién
Computadora y material de computo
Equipo Impresora.y material parg impresora
Papel, lapiceros, fotocopias
Oftros (energia)
Transporte
Gastos de Fot : ;
campo otocopias
Materiales(lapiz, goma, reloj)
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 2: Detalle de facilitador
Detalle Facilitador
Equipo
La empresa, presto los equipos, para el estudio
correspondiente, ademas de los demas
requerimientos
Gastos de
campo

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 2.2

De acuerdo a la aplicacion del proceso de preparacién del diagnéstico, se pudo
obtener la siguiente informacién y demanda:

Para la determinacion de la muestra se procedid, a la consideracién de los
siguientes elementos:

Poblacion: Se toma como poblacion de estudio al total de trabajadores de INTEG,
esta poblacion esta compuesta por 47 personas.

Tamano de la muestra: EN cuanto al tamafio de la muestra representativa, para la
poblacion de estudio, considerando que las variables analizadas son de tipo
cualitativo, y que la poblacién es finita, estadisticamente, la formula que se aplic
es la siguiente: n = NpgZ2/pgZ2+e2(N-1)

Asumiendo un nivel de confiabilidad del 95%, un margen de error del 5%, y valores
0.5 parapy q, laférmula final que se aplico fue: n = 0.9604N/0.9579+0.0025N

N, que corresponde al tamafno de la poblacion fue obtenida de planilla de
trabajadores, donde se llegd a obtener el tamano de muestra de 42 empleados, pero
ante la poca variacién con la totalidad de personas en la empresa, el diagnostico
considero al total, como tamano de muestra.

Tipo de muestreo: Para efectos de este proceso de recoleccion de datos, se
visitaron las diferentes areas que comprenden la empresa, se trabajo bajo la
modalidad del muestreo no probabilistico, debido a que en el proceso de seleccion
era desconocido que probabilidad tendria los elementos de la poblacién para formar
parte de la muestra, a su vez se realizd un muestreo casual o accidental. Por
cuanto los elementos que constituye la muestra, fue seleccionado arbitrariamente,
sin un juicio o criterio establecido. Ambos conceptos definen el tipo de muestreo a
seguir en este plan metodoldgico.

Técnicas de recoleccion de datos: Las técnicas se refieren a las distintas formas de
obtener la informacion; los instrumentos, son los medios materiales que se emplean
para recoger y almacenar los datos obtenidos. En esta investigacion se
desarrollaron las siguientes técnicas de recoleccion de datos:

- Anadlisis documental: Es una técnica en la cual se llega a consultar toda la
informacion presente en soporte fisico y digital, con respecto a la empresa y sus
caracteristicas.

- La encuesta: fue la técnica seleccionada para la recoleccion de la informacion
requerida para el objeto de estudio.

- Entrevista estructurada: Esta técnica no es una encuesta, al contrario, es una
conversacion informal, donde se tiene una guia de entrevista la cual llega a ser una
guia de conversacion, por lo que no se debe leer la pregunta, tal cual es.

Este conjunto de técnicas fue usado para las diferentes etapas del modelo de
diagnostico segun el siguiente cuadro:
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Cuadro A-2.1: Informacién a obtener y técnicas a usar en la investigacion

Técnica de
Investigacion

Informacion a Obtener

NUmero minimo

. Encuesta
General

- Informacién general con respecto a la
calidad del sistema, procesos del sistema 'y
caracteristicas de las personas.

47 personas

° Entrevista
estructurada

- Informacién con respecto al plan
estratégico, a los procesos de RH y la matriz
FODA

6 entrevistas

. Analisis
documental

- Informacion Plan
estratégico

- Informacién con respecto a actividades
de RH y calidad del sistema.

- Informacion para el diagnéstico FODA

con respecto al

Revision de

Documentos

Fuente: Elaboracion propia

Validez del Instrumento:

Confiabilidad: Para Busot, citado por Gutierrez (2001) la confiabilidad es "la
capacidad que tiene el instrumento de registrar los mismos resultados en repetidas
ocasiones, con una misma muestra y bajo unas mismas condiciones". Para el
calculo de la confiabilidad se empled el coeficiente de Alfa —Crombach cuya férmula

es:

a = (n/n-1)(1- (S A?Yi/ Szn-1 2t)

donde: a = Coeficiente de confiabilidad; n = NUmero de items; S¥?= Suma varianza
de los totales de los items; S3?t = Suma de los totales de cada sujeto.
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ANEXO 2.3

Formato de guia de la entrevista semi estructurada
(Esta es una guia para la conversacion por lo tanto las preguntas no deben ser
leidas).
Buenos dias (tardes), vengo a conversar con usted, para conocer un poco mas de
los procesos y actividades que se desarrollan en la empresa.
Informacién General:
Cadigo
Edad
Fecha
Informacion Plan estratégico
- Conoce la mision y vision de la empresa
- (No) porque
- Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa
- Que cosas le gusta o que no le gusta de la empresa
- Que problemas tiene la empresa
- Que de bueno tiene la empresa
- Que se puede aprovechar del entorno
- Que cosas pueden hacer que la empresa fracase
- Conoce las competencias de las personas que le rodean
- Que piensa que puede ayudar a resolver la situacion de la empresa.
- Como puedes calificar a la empresa, con respecto a otras empresas.
- Es posible que se pueda aprovechar tus cualidades (competencias) para que
la empresa mejore.
- Como crees que es la calidad de tu trabajo.
Indica cuales crees que son las fortalezas y debilidades de la empresa
Indica cuales son las amenazas y oportunidades que tiene la empresa.
- La posicién de la empresa, en relacidon a la anterior gestion mejord, empeord o
se mantiene similar.
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ANEXO 2.4
Caracteristicas, ventajas e inconvenientes de los principales métodos para el
analisis de situaciones de trabajo

INSTRUMENTOS CARACTERISTICAS VENTAJAS INCONVENIENTES
= Establecer e identificar objetivos
= Proporcionar conacimiento de un campo de
actividad amplio sin necesidad de entrar en  |= Al estar establecida puede ser que no
detalles. se consideren aguellos aspectos
Procedimiento gue permite acopiar informacidn = Disponer de una guia para todo el proceso. |significativas que contribuyen de
desde y en el mismo puesto de trabajo. = Reunir datos con alta fiabilidad ranera eficaz a la cormprension de un
Tanto si es estructurada como no, si es participante |= Permite elaborar un sistema de categorias  |determinado comportamiento.
OBSERVACION 0 N0 SUPONE Una preparacidn previa para posteriores observaciones estructuradas [« Puede darse una dispersion en los
atendiendo a lo siguiente: el sujeto-objeto de o para datos considerados y una dificultad en
evaluacion; los tipos de conducta que deben disefiar otros instrurnentos complementarios |la interpretacidn de los mismos.
ser ghservados v el grado de estructuracidn {entrevistas, cuestionarios, stc.) = La réplica es imposible puesto que se
= Permite conocer de manera detallada |a observa una realidad que se considera
complejidad de la realidad del trabajo. irrepetible.
= Facilita la comprensidn de la relacion entre
el contexto y las conductas ejecutadas
Permiten obtener informacion sobre puestos de
trabajo entendiendo que la persona entrevistada es . = La inversidn de tiempo es elevada si
- - = Garantiza una buena descripcidn del puesto B
un buen conocedor de los mismos. Las entrevistas de trabajo se pretende recopilar gran parte de la
pueden ser grupales o individuales, abiertas o - . - informacidn sdlo mediante este
= Es compatible con otros métodos, técnicas .
estructuradas, etc. El papel del entrevistador en - procedimiento.
cualguier caso es fundarmental para obtener la o Instrumentos, . = Aungue sea semiestructurada
ENTREWVISTAS = Puede resultar muy provechosa silos

informacidn necesaria. En el proceso de acopio de
informacidn debe demandar informacidn, resurmir lo
aportado, solicitar infarmaciones complementarias y
guiar el proceso para conseguir aguella informacidn
gue se considera necesaria para el objeto de
estudio.

entrevistados son conocedores de los gue se
analiza.

= Permite matizaciones a los procesos de
observacidn.

requiere de una buena preparacidn. Si
no es tal el caso, puede darse que la
infarmacidn recopilada no sea
significativa para nuestro objeto de
estudio.

REUMNIONES DE

Aungue pueden considerarse como entrevistas
individuales o grupales mas o menos estructuradas,
las reuniones con expertos permiten concretar no
solo lo actual sino también lo futuro del puesto,

= Facil de disefiar y ejecutar
= Util para preparar protocolos posteriores

= La aplicacion es muy costosa.

= La dinamica grupal reguiere de una
importante inversidn de tiempo.

= En aplicaciones masivas no es eficaz

EXPERTOS trabajo, perfil, etc. que se analiza. En este sentido, |(establecimiento de lo ideal del trabajo, por :
. . - L : {con muchos expertos o para analizar
van mas alla de la enfrevista incorporanda técnicas  |gjemplo). .
. . . muchos puestos de trabajo, perfiles,
tales como el método Delphi, el grupo nominal, la
; profesiones, ete.).
tormenta de ideas, etc.
= Facil de aplicar disponiendo de rmanera
inmediata de la informacidn precisada.
Los cuestionarios son listas de items ordenadas = Tiempo relativarnente bajo en la elaboracidn
bajo determinados criterios gue permiten responder |y en la aplicacidn.
si determinados aspectos estan o no implicados en |= Puede tratarse la informacion
un determinado contexto, puesto de trabajo o informaticamente.
realidad. Estos instrumentos pueden ser de = Permiten comparaciones de diferentes = La informacidn gue recogen no
CUESTIOMARIOS . - ) . :
preguntas cerradas o pueden también conternplar |realidades y de los resultados obtenidos siempre suele ser la mas completa.
preguntas abiertas. Aungue existen cuestionarios mediante otros instrumentos
especificos para analizar puestos de trabajo, pueden|= Su aplicacidn no reguiere de personal
elaborarse de manera especifica y a medida en cualificado.
funcidn del objeto de estudio. = La fiabilidad y la validez suele ser alta si se
ha considerado en el proceso de elaboracidn
del instrurmento
Procedimiento de papel y lapiz mediante el cual los
ejecutores del trabajo registran las actividades gue = Reguiere un trabajo adicional a la
realizan atendiendo a intervalos pactados de tiempo. persona gue lo cumplimenta en tanto
Suele utilizarse este procedimiento cuando no « Es facil de disefar cumplimentar gue se realiza en el periodo de trabajo
DIARIOS DE existen registros documentales sobre el puesto. analizar ' " ¥ = Mo refleja la realidad del trabajo sino
TRABAID Aungue puede ser de utilidad en determinados ) — . sdlo los ciclos del mismo.
. I . = Mo requiere de personal técnico cualificado.
contextos, la informacidn que aportan no esta = Suele ser rechazado por los gue
disctirninada, con lo que puede ser Gtil para preparar deben realizarlo, puesto gue
y aplicar métodos, procedimientos o instrumentos incremnenta la carga de trabajo.
mas precisos
= El proceso de anélisis es lento
Es un procedimiento de estudio riguroso y Iabor?uso v
sisternatico de la documentacion gue afecta a los S " " L
‘ ’ ) = Utiliza informacidn contrastada. = Es = En ocasiones, por las especificidades
ANALISIS puestos de trabajo. Las fuentes especificas pueden interesante para analizar puestos complejos  |de |a realidad a analizar, puede ser
DOCUMEMNTAL ser muy diversas par lo gue el procedimiento de P P Pl P

andlisis estara mediatizado por el tipo de
docurmentos a analizar

o sobre los gue no hay acuerdos.

dificil de entender.
= Se centra en lo actual sin considerar
la evolucidn de lo profesional.
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I. DATOS GENERALES
A) VARIABLES PERSONALES
1. Edad
2. Género
1. Mascuino...
2. Femenino.
3. Responsabilidad familiar
1. Si.
2.No
4. Lugar de nacimiento
1. Urbana ...
2. Rural.

ANEXO 2.5
FORMATO DE ENCUESTA 1

3. Otra:

5. Localidad de residencia
1. Urbana ...
2. Rural.

3. Otra

6. Ciudadania
1. Boliviano

2. Paises de América Latina .

3. Otros paises

B) VARIABLES FORMATIVAS
7. Titulacién méxima (formacién inicial)

1. Estudios de primaria.

ia Técni

Técnica

. Licenciatura-Ingenieria Superior-Arquitectura....

2. Bachiller

3. Técnico

4.Di g
5.

6. Postgrado-Master
7.Di

e la

en cualquier caso.
8. Formacion continua en contenidos técnico-profesionales (cursos, seminarios, postgrados, master etc.)

L

Curso Horas Institucion Afio
9. Formacion continua en contenidos culturales y contextuales (cursos, seminarios, postgrados, master, etc.)

Curso Horas Institucion Afio
10. Fe ién continua en i de (cursos, seminarios, po: master, etc.)

Curso Horas Institucion Afio

11. Experiencia laboral

12. Experiencia total en cargos de gestion

13. Experiencia investigadora

14. Pertenencia a grupos de trabajo

1. afios totales
2. afios en la misma especialidad
3. afos en la empresa actual

1. Director.
2. Jefe de Area.
3. Coordinador..
4. Otros afios

afios

1.10r

2.Innovacién.

3. Optimi, de
4. El ion de medios
5. Otros ique).

C) VARIABLES SOCIO-LABORALES-CONTEXTUALES

15. Area en la que desarrolla su trabajo
1. Técnica.

2. Operativa.

3.

4. Otras ie).

16. Actividades de tiempo libre

17. Pertenencia a colectivos profesionales

deportivas

Horas

. Actividades recreativas.
. Actividades artisticas

. Asc ionismo

1
2
3
4. Actividades tecnoldgica:
5.
6.

1. Colegios profesionales.
2. Sindi

3. ion nacional.
4

5

. Asociacion autonomica.
. Asociacion internacional
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D) NATURALEZA DE LAS PERONAS

Responda segun su criterio las preguntas siguientes:

18. ¢ Le gusta el trabaje que realiza? Explique por qué
SI NO

PORQUE,
19. ¢ Se siente estimulado en la empresa? En caso negativo, explique su respuesta
__SI__NO

PORQUE
20. ;Cree que desempeiia correctamente su trabajo? Justifique
__SI__NO

PORQUE,
21. ;Considera que puede realizar otras funciones? Diga cuales
__SI__NO

CUALES,

22. ;Le gusta recibir cursos de superacion?
__SI__1

E) CLIMA ORGANIZACIONAL

1. No hay cordialidad ni apoyo entre los miembros de la ACTUAL

organizacion DESEADO

La cordialidad y el apoyo son tipicos entre los
mimbros

ACTUAL

2. la satisfaccion no es caracteristuca de esta organizacion DESEADO

La satisfaccion es muy caracterituca de esta
organizacion

ACTUAL

3. Se ignora, critica o se desestimna a los mimbros DESEADO

Se reconoce el trabajo de los miembros y se
les estimula positivamente

4. Las tareas, y objetivos bajo niveles |ACTUAL

de exigencia y desdafio DESEADO

Las tareas , obetivos representan
un gran reto y desafio

ACTUAL

5. La organizacion es desordenada, confusa y caotica DESEADO

La organizacion es ordenada , tiene metas
claras

ACTUAL

6. No se da ninguna responsabilidad a los miembros DESEADO

Se pone gran enfasis en la responsabilidad
personal

7. La organizacion no permite desarrollar todo el potencial crativo ACTUAL

Lac i6n permite todo

y de DESEADO

elpotencial creativo y de

ACTUAL

0| w|w|w|w|w|wl|w|w|w|w|w|w|ww

NI NI NN IS T TN S YN TN N

8. No hay motivacion por el trabajo en la organizacion. DESEADO

ENFSFNENFS FNFNFNFNFNINFSENENESES

ala|alo|a|a|ala|alaloa|alalalalx

olo|oo|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o

I IR IR IR R IR

Hay una gran motivacion por el trabajo en la
organizacion.

II. CLIMA LABORAL
A) LAENTIDAD
1. ¢Cémo calificarias a la entidad donde trabajas, con respecto a otras?
1. Una de las peores
2. Por debajo de la media
3. Igual que la media
4. Por encima de la media
5. Una de las mejores
2. ;Recomendarias tu entidad como organizacion en la que trabajara, a una persona cercana a ti?
1. La desaconsejaria siempre
2. No la aconsejaria
3. Probablemente la recomendaria
4. La recomendari:
5. La recomendaria siempre
Indica cual es tu grado de satisfaccion en relacion con las siguientes cuestiones
(1:Muy Insatisfecho; 2: Insatisfecho; 3: Medianamente satisfecho; 4: Satisfecho; 5: Muy satisfecho)

3. La seguridad de empleo que tiene en tu entidad

4. la posibilidad de desarrollo profesional

5. Las condiciones fisicas de trabajo (luz, local, temperatura, espacio, etc.)

6.Las condiciones sociales de trabajo (cooperacion, politica de personal, etc.)

7. Los medios que disponen para realizar tu trabajo (computadoras, material diverso, etc.)
B) LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos

8. La definicion de tus tareas y responsabilidades

9. La simplicidad y agilidad de los procedimientos y tramites para hacer tu trabajo eficazmente
10. La eficiencia de las unidades con las que trabajas

11. La colaboracion que recibes de otras unidades con las que te relacionas en tu trabajo
12. la eficiencia en tu unidad

C) TAREAS Y REQUISITOS DE TU TRABAJO

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos

13. La dificultad de tu trabajo en relacion con tus habilidades y formacion.

14. El conocimiento que tienes con respecto a las actividades de las unidades con las que te relacionas

15. La carga de trabajo que tiene habituaimente

D) AUTONOMIA PARA HACER TU TRABAJO

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos

16. La libertad que tienes para realizar tu trabajo del modo que consideres mejor

17. El modo en que se tratan tus sugerencias en el trabajo

18. El nivel de comprension de tu trabajo y tus responsabilidades por parte de tus compafieros
19. El horario de trabajo de la entidad

E) LA ALTA DIRECCION

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos

20. La forma en la que la Alta Direccion lleva a cabo sus responsabilidades

21. La manera en la que la Alta Direccion te informa sobre los planes y actividades de la entidad
22. La manera en la que la Alta direccion reconoce las aportaciones de los empleados en su trabajo
23. La accesibilidad de la Alta Direccién

F) TU JEFE INMEDIATO

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos

24. La manera en que tu jefe i atiende tus st i con tu trabajo habitual
25. La manera en la que tu jefe te transmite las reglas establecidas para realizar tu trabajo

26. El reconocimiento que recibes de tu jefe inmediato cuando realizas un trabajo bien hecho
27. La forma en la que tu jefe inmediato lleva a cabo sus responsabilidades

28. El enteres que demuestra tu jefe i por tu y personal

29. la informacion que recibes de tu jefe inmediato sobre los resultados de tu trabajo

30. El compromiso de tu jefe inmediato por mejorar tu la calidad del trabajo

31. La accesibilidad de tu jefe inmediato en cualquier momento

32. La confianza que te ofrece para tratar con él cualquier tema.

Instituto de Investigaciones Industriales 167

Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

G) POSIBILIDADES DE DESARROLLO EN TU ENTIDAD
Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos 1 2 3 4 5
33. Oportunidades de promocion y progreso dentro la empresa.

34. La atencion que muestra tu entidad por conocer tus perspectivas de desarrollo profesional

34. La decision actual de tu entidad de detectar necesidades de formacion para la mejora del trabajo
35. La formacion que has recibido de la entidad para el desempefiar tu puesto actual

36. La recepcion de informacion sobre ofertas de empleo dentro de la entidad

H) SALARIO Y CONDICIONES DE EMPLEO

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos 1 2 3 4 5
37. El salario que recibes con relacion al trabajo que haces y las responsabilidades que tienes
38. Las posibilidades de mejorar tu salario

39. La relacion entre tu desempefio en el trabajo y los incrementos salariales que has recibido
40. Las condiciones que te ofrece tu contrato

1) INFORMACION/COMUNICACION

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos 1 2 3 4 5
41. la informacion que recibes de tu entidad, sobre metas y planes para el futuro

42. La informacion que recibes sobre los objetivos y metas de tu entidad

43. La informacién que recibes de tu jefe sobre los resultados de tu trabajo y las metas a alcanzar individualmente
44. Informacién que recibes sobre programas de formacion para tu desarrollo

J) EL TRABAJO EN EQUIPO DENTRO TU UNIDAD

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos 1 2 3 4 5
45. La cooperacion que recibes de tus comparieros en tu unidad

46. La cooperacion de las areas dentro tu unidad

47. La comprensién del trabajo de tu unidad por parte del conjunto de compafieros de tu entidad
48. la accesibilidad de tus compafieros para la resolucion de dudas o problemas

49.La facilidad de cambio de tareas cunado un compaiiero esta ausente

K) LA CALIDAD EN LA ENTIDAD

Cual es tu nivel de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos 1 2 3 4 5
50. El interés que la empresa demuestra por dar al cliente externo un servicio de calidad
51. Los procedimientos y métodos de trabajo para logara una buena calidad de servicio
52. La calidad de los resultados de tu trabajo

ll. CAPACIDADES
A continuacion, se le presenta una relacion de capacidades, autoevalué si dispone de las mismas e indiqué el grado de necesidad para el ejercicio de su labor dentro la
organizacion
En qué grado dispone y considera ias las siguientes i para la realizacion de sus actividades
profesionales:
(1) Innecesario; (N) io; (TN) T
DISPONIBILIDAD NECESIDAD
CAPACIDADES ST NO 1 N ™
Flexibilidad

Capacidad de adaptacion al entorno

Capacidad de prevision y anticipacién

Capacidad de reaccion ante situaciones (Conflictos, anémalos, imprevistos, novedosas, no
Capacidad de argumentacion

Capacidad de comunicacion verbal

Capacidad de comunicacion no verbal

. Capacidad de ejemplificar

9. Capacidad para ideas, conceptos y

10. Capacidad de izacion y planificacion de su trabajo

11. Capacidad de andlisis y sintesis

12. Capacidad critica

13. Capacidad de ponerse en el lugar del otro

14. Capacidad de relacion social

15. Capacidad de trabajo en equipo

16. Capacidad de trabajo auténomo

17. Capacidad de asumir respor

18. Capacidad de participar en la institucion

19. Capacidad de modificar i los propios planteamintos
20. Capacidad de transmitir contenidos i tos, Pr i tos,
21. Capacidad de realizar valoraciones objetivas

22. Capacidad creativa y de innovacion

23. Capacidad para tomar decisiones

24. Capacidad de liderazgo

25. Capacidad de 6 i6n de innovaciones relativas a su entorno profesional
26. Capacidad de pensamiento Conceptual

27. Capacidad de resolucion de problemas (previstos y no previstos)
28. Capacidad de adaptacion al cambio

29. Capacidad de generar ideas distintas ante la misma situacion

30. Capacidad para mantener la atencion en el desarrollo de su trabajo
31. Capacidad de memoria a largo plazo

32. Capacidad de representacion mental de la realidad

33. Capacidad de autocontrol de las propias

No (O [AWIN=

®

34. Capacidad de resi ia al stress
35. Capacidad de compromiso ético con su actividad profesional
36. Capacidad de i ifii a con la empresa

37. Capacidad de orientacion al Logro

38. Preocupacion por Orden, Calidad y Precisién
39. Capacidad de orientacion al Servicio al Cliente
40. Capacidad para tener conciencia Ol izacional
41. Capacidad de Trabajo en Equipo y Cooperacién
42. Capacidad de Autocontrol

43. Capacidad de compromiso organizacional

44. Capacidad de busqueda de informacién
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IV. RECURSOS HUMANOS Y COMPETENCIAS
Marque la casilla que usted cree es la mas conveniente:

il

2 Bl 4] 5]

1: No se tiene en cuenta ; 2: esta en proyecto; 3: Es practica habitual de la entidad; 4: Esta documentado; 5: Si es préactica y esta documentado

1. ¢, La direccion considera la participacion y el apoyo de las personas, para mejora la eficacia
como la eficiencia de la organizacion, incluyendo el SGC?

2. ¢La organizacién promueve la participacion y el desarrollo del personal?

3. ¢La organizacién proporciona formacién continua y planificacién de carreras?

4. ; Se define de manera clara las responsabilidades y autoridades de las personas?

5. ¢ Se establece objetivos individuales y de equipo, gestionado el desempefio de los procesos
y evaluando los resultados?

6. ¢ Se da reconocimiento y recompensas por la participacion de las personas en el
establecimiento de objetivos y la toma de decisiones?

7. ¢Se facilita la comunicacion de la informacién abierta y en ambos sentidos?

8. ¢Se revisa constantemente las necesidades del personal de la organizacién?

9. ¢Se investiga las razones por las cuales el personal se incorpora a la organizacion y se
Retira de ella?

10. ¢La direccion asegura la disposicion de la competencia necesaria para la operacion eficaz
y eficiente de la organizacion?

11. ¢ Se considera el andlisis tanto las necesidades de competencia presentes como de las
¢Esperadas en comparacion con la competencia ya existente en la organizacion?

12. ;Se i las r de competencias en relacion a planes y objetivos
Estratégicos y operacionales?

13. ¢ Se considera las necesidades de competencias en relacion a las necesidades de sucesion
de la direccion y de la fuerza laboral?

14. ¢ Se considera las necesidades de competencias de cambios en los procesos, herramientas
y equipos de la organizacion?

15. ¢Se i lasr de competencias para la evaluacion de competencia
Individual del personal para desempenar actividades definidas?

¢Para apoyar el logro de objetivos de la organizacion y el desarrollo de su personal, la ificacion de la

y la formacion considera:

16. La experiencia del personal

17. Los conocimientos tacitos y explicitos

18. Las habilidades de liderazgo y gestion

19. Las herramientas de planificacion y mejora

20. La creacion de equipos

21. La resolucién de problemas

22. las habilidades de comunicacion

23. La cultura y el comportamiento social

24.El i de los ydelasr Y exps ivas de los clientes
25. La creatividad y la innovacion

26. ¢ Existen programas de educacion y formacion? (puntuacion menor a 3 pasar a prg. 70)
27. ;Estos programas incluyen la vision para el futuro de la organizacion?

28. ;Estos programas incluyen las politicas y objetivos de la organizacion?

29. ;Estos programas incluyen el cambio y desarrollo de la organizacion?

30. ¢ Estos programas incluyen la iniciacién e implementacion de procesos de mejora?

31. ¢ Estos programas incluyen los beneficios de la creatividad y la innovacion?

32. ¢Estos programas incluyen el impacto de la organizacion en la sociedad?

33. ¢ Estos programas incluyen programas de induccion para el nuevo personal y los
Programas para la actualizacion periddica del personal ya formado?

34. ;Existen planes de formacion?

35. ¢ Estos planes incluyen objetivos?

36. ¢ Estos planes incluyen programas y metodologias?

37. ¢Estos planes incluyen recursos necesarios?

38. ;Estos planes incluyen la identificacion del apoyo interno necesario?

39. ;Estos planes incluyen evaluacion en términos de aumento de la competencia del personal?
. ¢ Estos planes incluyen medicion de la eficacia y del impacto sobre la organizacién?
41. ;La educacién y formacién se evallian en términos de expectativas e impacto en la eficacia
Eficiencia de la organizacion?

I
S

Fuente: Cuesta (2001), NB-ISSO 9004:2000, FOREM (2000), Alonso A. (2004), Alles M. (2003)
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FORMATO DE ENCUESTA 2

l. PLANEACION ESTRATEGICA

1. La estrategia competitiva es clara (costo, diferenciacion, etc.) y congruente con el
estatuto de vision.

2. Los planes estratégicos de mediano y largo plazo ayudan a la empresa a obtener
la posicidn competitiva requerida para permanecer.

3. Los objetivos y metas estan definidos para todos los niveles organizacionales y se
relacionan con la mision de la empresa.

4, Se considera como variable de importancia la disponibilidad de recursos
tecnolodgicos para definir los lineamientos estratégicos.

5. los lineamientos estratégicos estan definidos en términos de la disponibilidad de
capital tal que los accionistas de la empresa asignan para crecimiento.

6. Se toma en consideracion la mision, la vision y los valores corporativos para definir
los lineamientos estratégicos.

7. La técnica del benchmarking se utiliza para apoyar la definicion de lineamientos
estratégicos.

8. La empresa cuenta con una politica de calidad que extiende a toda la
organizacion, de manera que cada proceso productivo o administrativo puede definir
periddicamente metas y objetivos congruentes con la misma.

9. Los directivos y gerentes utilizan técnicas, cuando se requiere de grandes
cambios para lograr el cumplimiento de metas y objetivos

1. RELACIONES HUMANAS Y AMBIENTE DE TRABAJO

10. El sindicato colabora y no interfiere en la operacién ni afecta la calidad del servicio
o su tiempo de entrega.

11. El personal administrativo tiene la capacidad suficiente para administrara la
operacion

12. la tasa de rotacion de personal es tan baja que la operaciéon de la compafia no es
afectada por esta razén.

13. La politica de contratacién y sus procedimientos son apropiados para el sistema de
Gestion de la calidad.

14. Las habilidades del personal del area de producciéon cuentan con la capacidad
necesaria para llevar a cabo un proceso de produccién competitivo.

15. La compensacién a los empleados es competitiva y no es causa de insatisfaccion

16.  El comité directivo de la calidad verifica el desempefio y satisfaccion de los
empleados para definir o modificar la manera en la cual los conceptos de calidad son
promovidos entre ellos.

17. El comité directivo de calidad verifica el desempefio y satisfaccion de los
empleados para medir o modificar los programas de entrenamiento y educacién en
calidad.

18.  El comité directivo de calidad recompensa y reconoce a aquellos empleados que
han alcanzado un alto desempefio en calidad.

19. Los directivos toman acciones frecuentemente para ajustar o modificar la cultura
corporativa segun sea necesario

20. El clima laboral que prevalece entre los empleados en todos los niveles es
satisfactorio para un trabajo de calidad en equipo, a la vez que es fuente de motivacion.

21. Los empleados, especialmente aquellos que atienden directamente a los clientes,
observan buena actitud de servicio, y siempre desean satisfacer sus requerimientos.

22. El equipo gerencial siempre observa una actitud de servicio de calidad y buen trato
hacia sus subordinados.

Il PROCEDIMEITNOS ADMINSITRATIVOS

23. Los procesos administrativos que apoyan la operacién permiten a todo el personal
de la empresa tomar decisiones congruentes con los principios del SGC.

24. Es sistema de informacién para toma de decisiones internas provee eficientemente
y a tiempo la misma.
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25. El proceso administrativo esta estructurado de tal manera que constituye una
cadena de valor de procesos orientados a satisfacer las necesidades de los clientes
internos, en congruencia con al politica de calidad, lineamientos estratégicos, metas y
objetivos de la empresa.

26. Todos los procesos administrativos se miden y documentan formalmente para
asegurar su eficiencia.

V. NECESIDADES DE LOS CLIENTES, SATISFACCION Y EXPECTATIVAS

27. La empresa conoce y comprende las necesidades y expectativas de sus diversos
clientes, considerandolas en el disefio de sus productos y servicios.

28. la satisfaccion de los clientes se mide frecuentemente comparando el producto y/o
servicio ofrecido contra el de competidores actuales y potenciales.

29. se tiene un claro conocimiento de quienes son los competidores potenciales de la
empresa y los parametros que los clientes actuales utilizarian si quisieran recurrir a ellos.

30. Un equipo interdisciplinario en la compafiia es responsable de estudiar el proceso
seguido por los clientes para decidir quién, como, dénde, cuando y qué compran.

31. Las reclamaciones de los clientes son atendidas rapidamente y se reparan los
dafios ocasionados en la mayoria de los casos.

32. Existe una politica de calidad donde se establece claramente la importancia de
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Fuente: Cantu D. (2001) “Desarrollo de una cultura de calidad”
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ANEXO 2.6
CARTA DE APROBACION ESTUDIO
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ANEXO 2.7
FORMATO PARA IDENTIFICAR F-D-A-O

A continuacién, presenta en el formato adjunto, una lista de posibles factores que
afectan el desarrollo de la organizacion, e indica cual es la incidencia que se tiene

una con otra, ponderandola.

Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades

Pondera la influencia que provoca

1 — Poca influencia; 5 — Mucha influencia

Oportunidades Amenazas

Fortalezas

Debilidades
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ANEXO 2.8

OBJETIVO

\ 4

ANALISIS “FODA”

¢ Qué factores obstaculizan su logro?
DEBILIDADES Y AMENZAS
e /Es posible neutralizar sus
Paso 1 efectos?
e ;Como podemos convertir las
debilidades y amenazas en
fortalezas y oportunidades?

¢, Qué factores favorecen su logro?
FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

Paso 1 -

e ;Como podemos aprovechar
mejor estos factores
positivos?

¢ Es necesario modificar el

Paso 3 objetivo para hacerlo mas

realista?

MANTENIMIENTO,
MODIFICACION O
INVALIDACION DEL
OBJETIVO

Fuente: “”’El Plan de Negocios” Ed. DIAZ DE SANTOS S.A.
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MISION

Paso 1

Paso 2

Paso 3

A 4

ANALISIS “FODA”

¢ Qué factores obstaculizan su logro?
DEBILIDADES Y AMENZAS
e ;Es posible neutralizar sus efectos?
Si
e ;Como podemos convertir las
debilidades y amenazas en
fortalezas y oportunidades? (VER
ANALISIS FODA)

¢, Qué factores favorecen su logro?
FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES
e ;Como podemos aprovechar mejor
estos factores positivos? (VER
ANALISIS FODA)

¢ Es necesario modificar la mision para
hacerlo mas realista?
Si

Instituto de Investigaciones Industriales

e MODIFICACION DE
LA MISION

(VER MISION

MODIFICADA)
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ANALISIS

FORTALEZAS

Presencia activa en las ciudades
de El &lio, La Paz, Cochabamba,
Oruro v Potosi, 1o gque permite
poder desarrallar actividades
interdepartamentales

Experiencia, prestigio e imaogen

FODA

institucional.

- Apoyo de la ats direccion al

cambio, espiritu emprendedor

OPORTUNIDADES
+ Mercado con  tendenciss de
crecimiento

+  Polticas del Gobierno favorables
para e crecimiento del sector
energético del pais.

- Disponibilicdad del gobierno pars
fomentar la inversion privada.

- Cooperacidn técnica v financiera

) nacional susceptible de

«  Capacidad de produccion elevada,
por la disposicion, crestividad,
dinsmismo  y valertia  dsl
personal joven de la empresa

DEEI INADES

*  Ausencis  de un o sistems
integrado  de  informacidn v
comunicacidn gue permita v
feciite coordinacidn v la toma
de deciiones a todo nivel y
unidacd.

- Limtacidn para la fijacidn de
polticas en el dmbito labaorsl,

por Is dispersion e
competencias.
o Dar respuesta & los requerimisntos y demandas de la sociedad aumentanda los
¢ Fafta de  Procedimientos esténdares de calidad, productivided v seguridad.
técnicos, operstivos v

sdministrativos claros

Mejorar la calidad de vida de les persones que rabejan en ke empress ¥ su

- Inexistencia de una Politica B iy vl i "
idertificacion con los objetivos de la misma

Empresarisl, con  objetivos,
metas, estrategias v lneas de
accién definidas, & coto y
medisno plazo

| Aumertar los vinculos con el srtarno scoisl e institucional

AMENAZAS

Incrementar la eficiencia y la eficacia de la organizacion interna

- Cambios constantes &n las
disposicionss, matco legal, normativa v
polticas cque el gobierno ssume en el
campo energetico

Insertar & INTEG Licka., en &l &mbito nacional, de maners competitiva

+  Msjores condiciones de la competencia
para captar recursos y competencia de
precios en el mercado.

. Limitacidn para la disposicién  de
materisles de construccidn, operacion
& instalacidn, frerte & un crecimiento
significath-o del nivel de actividad del
sectar.

+  Percepcidn negativa por parte de la
poblacién de  los  procesos  de
participacion privada.

MATRIZ FODA DE IMPACTOS CRUZADOS INTEG LTDA.

(o}
N

03

o
5
>
N
>
N

TOTAL
20
17
19
11
23
20
25
25

F1
F2
F3
F4
D1
D2
D3
D4
TOTAL

3
3
4

ENFENIRENTH TS ENEN TS

4
3
3
4

NP |lWWAa DWW
N

NN BWBRIWIN
-

NI BB W =N

N
©

1 24 4 |8
OPORTUNIDADES
45
49

2
AMENAZAS
21
40

FORTALEZAS
DEBILIDADES

Fuente: Elaboracion Propia
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Mision (modificada) de INTEG Ltda.

Satisfacer las necesidades de los clientes del sector publico y del sector
privado, brindando soluciones en servicios';'ntegr s de mgenieria‘ en el
campo energeético del pais, rIaniendq lan gl ergfe, Io3gs.'ta’ndares
de s idad internacional, las expectativas 2 idad, tiempo y costo,
contribuyendo a la mejora de la calidad c;e vida, Qs'w?nes ambientales y

el desarrollo econémico social del pais. 3

De esta mision surgen los principales ejes estratégicos.

Los ejes estratégicos constituyen las lineas basicas de desarrollo de la misién. Son
a la vez lo que concreta la misién y lo que permite un proceso de desarrollo

ordenado. La mision propuesta se desarrolla por medio de cinco ejes estratégicos:

INTEG Ltda.

Servicios e Ingenieria

Satisfacer las necesidades de los clientes del sector publico y del sector privado,
brindando soluciones en servicios integrales de ingenieria, en el campo energético del
pais, cumpliendo la normativa vigente, los estandares de seguridad internacional, las
expectativas de calidad, tiempo y costo, contribuyendo a la mejora de la calidad de vida,
las condiciones ambientales y el desarrollo econémico social del pais.

Dar respuesta a los requerimientos y demandas de la sociedad aumentando los
estandares de calidad, productividad y seguridad.

Mejorar la calidad de vida de las personas que trabajan en la empresa y su
identificacion con los objetivos de la misma.

Aumentar los vinculos con el entorno social e institucional

Incrementar la eficiencia y la eficacia de la organizacion interna

Insertar a INTEG Ltda., en el dmbito nacional, de manera competitiva

TTTT

Fuente: Elaboracion propia en colaboracién con la Lic. P. Karina Sosa B.

(Gerente Mejora, Seguimiento y Control — INTEG Ltda.)

De cada eje estratégico se han definido las principales opciones que lo desarrollan

en forma de sub-ejes estratégicos, que intentan dar respuesta de forma sintética al
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enunciado propuesto en cada uno de los cinco ejes. A continuacién, se grafican las
interrelaciones entre la mision, los ejes estratégicos y los sub-ejes estratégicos.
Para completar el modelo estratégico definido se han desarrollado un conjunto de

actuaciones concretas para cada uno de los ejes estratégicos.

INTEG Ltda.

Servicios e Ingenieria

Satisfacer las necesidades de los clientes del sector publico y del sector privado, brindando soluciones en servicios integrales de
en el campo energético del pais, cumpliendo la normativa vigente, los estindares de seguridad internacional, las
expectativas de calidad, tiempo y costo, contribuyendo a la mejora de la calidad de vida, las condiciones ambientales y el desarrollo

ingenieria,

economico social del pais.

Dar respuesta a los
requerimientos y
demandas de la
sociedad
aumentando los
estdndares de
calidad,
productividad y
seguridad.

Aumentar la cantidad de servicios y Diversificar ¥y Mejorar la calidad de la

mejorar sistemdaticamente su calidad. Sflexibilizar la oferta Jformacion integral de los
laboral emnleados

Aumentar la calidad laboral, Mejorar la Aumentar la cantidad y

metodoldgica, pedagogica y tecnolégica

de los mandos medios, sentando la

quidad hacia los trabajadores.

infraestructura y los
servicios de apoyo a
la actividad

calidad de los servicios y
de la formacion continuada
aumentar su disponibilidad

Mejorar la calidad
de vida de las
personas que
trabajan en la
empresa y su
identificacion con
los objetivos de la
misma.

Promover la identificacion de las
personas con los objetivos de la
Oroanizacién

Fomentar la confianza en las
personas. Entregandoles mas
resnonsabilidades v heneficio.

<

Incrementar y mejorar la infraestructura

material que apoya y enriquece el
desenvolvimiento de la actividad
laboral.

Incrementar la
interrelacion y
comunicacion de las
personas

Aumentar los
vinculos con el
entorno social e
institucional

Incrementar la separacion
cautelando la cohesion
institucional

Mejorar la gestion,
simplificando estructuras
confiando en las personas

Mejorar la comunicacion e
informacion interna

Fomentar la
dinamizacion de los
distintos agentes

Promover la evaluacion personal e
institucional y los planes estratégicos
como instrumento de progreso hacia
el logro de la mision

Incrementar la
eficiencia y la
eficacia de la
organizacion interna

Incrementar las relaciones

externas detectando y explotando

oportunidades y mejorando los
canales de comunicacion.

Ampliar e intensificar las
relaciones con las empresas
y organismos publicos.

Consolidar una imagen de empresa
comprometida con la temdatica
ambiental, el desarrollo sustentable
y la superacion de la region.

Aumentar la oferta de servicios a
crédito a la comunidad

Para conseguir mas
recursos y autonomia
financiera

Para incrementar la valoracion
social y la identificacion con la
misidn v ohietivos de ln

Insertar a INTEG
Ltda., en el ambito
nacional, de manera
competitiva

BT B B W

]
]
]
]
]

Desarrollar centros
interdisciplinarios que permitan
potenciar dreas factibles de ser
insertadas en el ambito nacional

Disponer de una estructura
organizacional y de una
infraestructura adecuada al cardcter
nacional de INTEG Ltda.

Consolidar una imagen
de organizacion nacional
con un sello de: respeto
por la naturaleza;
calidad de servicios; uso

sustentable de los

Instituir un ambiente nacional en
la organizacion.

Lograr estandares nacionales de
calidad en la prestacion de servicios
de inoenieria en el drea eneroética

recursos; principios
estéticos universales
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ANEXO 2.9

Resultados de encuestas

RESPUESTA DE PERSHAS EICUESTADAS
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D) NATURALE

£} CLIMA ORGANZACIONAL

1 \actua\

‘deseado55855?7755447855874555447554575?455474875?57585

Vet

‘deseadu555TB778567745478745544777487554447477785578568

E\actua\

‘deseadn45545557574554755747455445575545555577475575455

4\actua\

‘deseado5447755474455?44557457545478444555?554875875585

et

‘deseadu455ST558774757554744575748777775454755757475574

ﬁ\actua\

‘deseadn55555544557477555457554754755555575544555574455

I\actua\

‘deseado545575455?8555574455475?57445575775457847?45587

Hachsl

‘deseadu55447887747557ST7574785578547556746745745745545

Il CLIMA LABORAL

A) LAEITIDAD

B) LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

C) TAREAS Y REQUISITOS DE TU TRABAJO

D) AUTOHONIA PARA HACER TU TRABAJD

£} LA ALTA DIRECCION

F) TU JEFE INMEDIATO
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IV, RECURSOS HUMANOS Y COMPETENCIAS

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 2.10

Capacidad y Competencia (Autoevaluacion)

AUTCHWALORACION
CAPACIDAD Y COMPETENCIAS piRecTivos | HETS | o
1. Flexibilidad 83.3%| 500% 42 9%
2. Capacidad de adaptacion &l entorno BE7%| BE7% 45 7%
3. Capacidad de previsidn y anticipacion B33%| 83,3% 48 5%
4. Capacidad de reaccin ante situaciones (Conflictos, andmalos imprevistos, novedosas, no habituales, inciertas) B33%| 83,3% 42 8%
5. Capacidad de argumentacian 83,3%| BE7% A0 0%
£, Capacidad de comunicacion verkal 83.3%| B833% 71 4%
7. Capacidad de comunicacion no verbal BB 7%| 833% 71.4%
. Capacidad de sjemplificar 833%| BE7% B0 0%
9. Capacidad para relacionar ideas, conceptos y experiencias 1000%| 83,3% 54 3%
10, Capacidad de arganizacisn v planificacion de su trabajo 833%| BE7% B8 5%
11 Capacidad de andlisis v sirtesis 83.3%| B833% B0 0%
12, Capacidad critica 1000%| BE.7% 48 5%
13. Capacidad de ponerse en el lugar del otro BE7%| 833% 54 3%
14, Capacidad de relacion social 1000%| EB67% 51 4%
15, Capacidad de trabajo en equipo 1000%| BB 7% 48 5%
16, Capacidad de trabajo auténomo BB 7%| BE7% 20 0%
17. Capacidad de asumir responsabilidades 83.3%| B833% 57 1%
15, Capacidad de participar en la institucidn 100,0%| 100,0% 51.4%
19, Capacidad de modificar constructivamente los propios planteamientos B33%| 83,3% 45 %
20, Capacidad de transmitir contenidos (conocimientos procedimientos, habilidades, destrezas, actitudes, valores..) S00%| 500% 52 9%
21, Capacidad de realizar valoracionss chictivas BB 7%| BE7% A0 0%
22 Capacidad creativa v de innovacion 83.3%| BE7% 54 3%
23, Capacidad para tomar decisiones 833%| BE7% 48 5%
24. Capacidad de liderazgo 1000%| 83,3% 54 3%
25, Capacidad de adopeidniadaptacion de innovaciones relstivas & su entorno profesional 1000%| 500% 51 4%
26, Capacidad de pensamicnto Conceptual BB 7% &S00% A58 7%
27 Capacidad de resolucidn de problemas (previstos v no previstos) 1000%| 83.3% B0 0%
28, Capacidad de adaptacion al cambio 833%| B833% B2 9%
29. Capacidad e generar ideas distintas ante la misma situacion 833%| EE7% 57 1%
30. Capacidad para martener |a stencidn en el desarrollo de su trabajo 1000%| 83,3% G5 7%
31, Capacidad de memaria a largo plaze 83,3%| BE7% 57 1%
32, Capacidad de representacion mental de la realidad 83.3%| B833% ==
33, Capacidad de autocontrol de las propias emociones 833%| BE7% 57 1%
34. Capacidad de resistencia al stress 833%| 833% 71.4%
35. Capacidad de compromizo ético con su actividad profesional 1000%| 83,3% 57 1%
36, Capacidad de idertificarse failmente con la empresa 1000%| 833% 48 5%
37, Capacidad de oriertacion al Logro 1000%| 50.0% 51 4%
38. Preocupacion por Orden, Calidad v Precisidn S00%| 833% B5 7%
39. Capacidad de oriertacion al Servicio al Clients 833%| BE7% B5.7%
40, Capacidad para tener conciencia Organizacional 1000%| 500% 45 7%
4, Capacidad de Trabajo en Equipo y Cooperacion 833%| BE7% 52 9%
42, Capacidad de Autocortrol 83,3%| 500% 48 5%
43, Capacidad de compromiso organizacionsl BB 7% &00% 54 3%
44, Capacidad de blisgueda de informacidn BE7%| BE7% 51.4%

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 2.11

Tabla de Necesidades de Competencias (Autoevaluacion)

MAHNDOS HIVEL

CAPACIDAD Y COMPETENCIAS PIRECTIVOS | mepios |operaTIVO
1. Flexibiliciad 100,00] 100,00 100,00
2. Capacidad de adaptacion al entorno 100,00] 100,00 100,00
3. Capacidad de prevision v articipacion 100,00] 100,00 100,00
4. Capacidad de reaccion ante stusciones (Conflictos, andmalos imprevistos, novedosas, no habituales, incisrtas) 100,00] 100,00 100,00
5. Capacidad de argumentacion 100,00] 100,00 5290
f. Capacidad de comunicacion verbal 100,00] 100,00 100,00
7. Capacidad de comunicacion no verbal 100,00] 100,00 94 30
8. Capacidad de ejemplificar 100,00] 100,00 100,00
9. Capacidad para relacionar ideas, conceptos v experiencias 100,00] 100,00 100,00
10. Capacidad de organizacion v planificacion de su trabajo 100,00] 100,00 100,00
11. Capacidad de andlisis v sintesis 100,00] 100,00 88 50
12. Capacidad critica 100,00] 100,00 100,00
13. Capacidad de ponerse en el lugar del otro 100,00] 100,00 85,70
14, Capacidad de relacion social 100,00] 100,00 100,00
15. Capacidad de trabajo &n equipo 100,00] 100,00 100,00
1. Capacidad de trabsjo autdnomo 83,30 100,00 100,00
17. Capacidad de asumir responzabilidaces 100,00] 100,00 100,00
18. Capacidad de participar en la institucidn 100000 83,30 8200
19. Capacidad de modificar constructivaments los propios planteamisntos 100,00] 100,00 80,00
20. Capacidad de transmitir contenidos (conocimientos procedimiertos, habilidades, destrezas, actitudes, valores ) 100,00] 100,00 100,00
. Capacidad de realizar valoraciones objetivas 100,00] 100,00 85,70
22, Capacidad creativa v de innovacidn 100,00] 100,00 100,00
23. Capacidad para tomar decisiones 100,00] 100,00 100,00
24. Capacidad de liderazgo 100,00] 100,00 97 10
25, Capacidad de adopcidniadaptacion de innovaciones relativas & su ertorno profesionsl 100,00] 100,00 100,00
26. Capacidad de pensamiento Concepitusl 100000 83,30 50,00
27. Capacidad de resclucidn de problemas (previstos y no previstos) 100,00] 100,00 100,00
28. Capacidad de adaptacion al cambia 100,00] 100,00 94 30
29. Capacidad de generar ideas distintas ante la misma stuacidn 100,00] 100,00 100,00
30. Capacidad para mantener 13 stencidn en el desarrollo de su trabajo 100,00] 100,00 100,00
31. Capacidad de memaria a largo plazo 100,00] 100,00 100,00
32. Capacidad de representacidn mental de la realidad 83,30| 8330 80,00
33. Capacidad de autocortral de las propias emociones 100,00] 100,00 100,00
34. Capacidad de resigtencia al stress 100,00] 100,00 100,00
35. Capacidad de compromizo &tico con su actividad profesional 100,00] 100,00 100,00
36. Capacidad de idertificarse féilmente con la empresa 100,00] 100,00 100,00
37. Capacidad de orisntacion &l Logro 100,00] 100,00 100,00
38. Preocupacion por Orden, Calidad y Precizidn 100,00] 100,00 100,00
39. Capacidad de orientacion al Servicio al Clierte 100,00] 100,00 100,00
40. Capacidad para tener conciencia Organizacional 100,00] 100,00 100,00
. Capacidad de Trabajo en Eguipo y Cooperacian 100,00] 100,00 100,00
42. Capacidad de Autocontrol 100,00] 100,00 100,00
43. Capacidad de compromiso organizacional 100,00] 100,00 100,00
44 Capacidad de bisqueda de informacidn 100,00] 100,00 100,00

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 2.12
Guia para la entrevista semi estructurada

(Esta es una guia para la conversacion por lo tanto las preguntas no deben ser

leidas).

Buenos dias (tardes), vengo a conversar con usted, para conocer un poco mas de

los procesos y Seleccion y Evaluacion del desempefio.
Informacién General:

Cddigo

Edad

Fecha

Informacioén Seleccion.

Conoce bien, lo que se hace en cada puesto de trabajo.

(No) porque

Tiene algun procedimiento de seleccion de personas.

Existe algun instrumento con el cual usted compara lo que se requiere y se

tiene en la empresa.

- Como realiza la seleccion del personal operativo

- Como realiza la seleccion de personal jerarquico.

- Considera algun atributo, ya sea fisico o no, en la seleccion.
- Conoce que son las competencias.

- (Si) porque no las utiliza para la seleccion

Informacion Formacion

- Existen programas de formacién

- (No) ¢,por qué?

- Usted cree que es necesario formar a las personas

- (No) ¢,por qué?
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- Cual cree usted que es el factor que impide la formacion dentro la organizacion
- épor qué?

Informacion Evaluaciéon

- Cuando evalua a las personas

- Contra que las evalua

- Cuanto tiempo tarda en la evaluacion.

- Conoce las funciones que desempena el trabajador al cual esta evaluando.

- Comunica rapidamente los resultados de la evaluacion.

- Estaria dispuesto a considerar las competencias del puesto en la evaluacion.

- Existe perfiles de competencia para las personas y los puestos o cargos.

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 2.13

Proceso de Entrevista

Identificacion
objetivo de
entrevista

A 4
Identificacion de

preguntas con
respecto al tema

A 4

Elaboracion de
formato guia

A 4
Identificacion de

areas y Deptos.
Para entrevista

A 4
Identificacion de

personas a
entrevistar

A 4

Explicacion del
propésito de la

entrevista
v Identificacion
Entrevista en si objet|v9 de
entrevista

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 2.14

Proceso de Seleccion de Personal Operativo en INTEG

Identificacién de la
necesidad de INTEG
para cubrir cierto puesto
operativo

v
Eleccién de canales de
busqueda (fuentes
externas)

v
Recopilacion de
informacion de

candidatos
v
Entrevista con Se valora condiciones Se valora experiencia y
candidatos, fisicas del candidato, conocimiento del
preseleccionados edad candidato, formacion en
Instituto acreditado
v

Eleccioén del candidato

v
Etapa de 1 semana de
prueba a candidato

l Busqueda de otro
candidato

Se adecua

Ql
Contratacion de
personal

Fuente: Entrevista Karina Sosa,
Gerente de Seguimiento y Control.
Elaboracion Propia
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ANEXO 2.15

Identificacion de la necesidad de
INTEG para cubrir cierto puesto Proceso de Seleccion de Personal

Jerarquico o administrativo Administrativo o jerarquico en INTEG

A 4
Eleccién de canales de
busqueda (fuentes
externas)

v
Recopilacion de
informacion de

candidatos
v
Entrevista con Se valora condiciones Se valora experiencia y
candidatos, Hoja de vida, y conocimiento del
preseleccionados Recomendaciones, candidato, facilidad de
|_presencia de |a persona | palabra
v

Eleccioén del candidato

v
Etapa de 3 meses de
prueba a candidato

Busqueda de otro
candidato
NO

Se adecua

Contratacié? de Fuente: Entrevista Karina Sosa,
persona Gerente de Seguimiento y Control,
Experiencia propia.
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ANEXO 2.16

Deteccién de alguna anomalia
en la actividad realizada por el
trabajador

v

Identificacion de la persona
que cometio el error o
anomalia, para su evaluacion

A 4

Identificacion de acciones
precisas e incorrectas
realizadas por la persona

Son graves las
acciones
detectadas

Reincorporacion a
area de trabajo

Se procede a la entrevista con
la persona que realiz6 la
actividad

v

Se identifica la causa de las
acciones incorrectas segun el
empleado

v

Se realiza una serie de
preguntas con respecto a la
cuestion, técnica,
administrativa y otra.

v

Proceso de
evaluacion de
las personas
en INTEG

Fuente: Entrevista con
Gerente de Seguimiento y
Control de INTEG

acciones

Se identifica el grado de conocimiento con respecto
a la actividad, que tiene la persona para tomar

El conocimiento es
el adecuado para
realizar esa

AntihsidAA

Reincorporacién a
area de trabajo
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ANEXO 2.17

Tabla 1:

Matriz de diagrama de causa y efecto ponderado

Expertos

EXP1 |[EXP2 |EXP3 |EXP4 |[EXP5 |Rj |Cc
Causas
Sistemas de trabajo 8 8 7 8 8 39 |80
Comunicacion 5 5 5 6 6 27 |60
Plan estratégico 5 5 5 7 4 26 |60
Condiciones de trabajo 6 7 7 7 6 33 |60
Procesos de GRH 9 10 9 9 9 46 |80

Fuente: Elaboracion propia

En cada una de las ramas del diagrama, se identifican problemas, que afectan la

situacién de la organizacion, pero si vamos desagregando aun, mas los problemas,

es determinado momento, se llega a que no se consideran las competencias de las

personas en la organizacion.

[Condiciones de trabajo |

@] Sistemas de Trabajo

Probiemas en los procesos donde

| Procesos‘de GRH l

Instituto de Investigaciones Industriales
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ANEXO 2.18

Formulario de Observacion oportuna

FORMULARIO DE OBSERVACION OPORTUNISTA

Los puntos criticos en cuanto a la seleccion y la evaluacion de las personas en

INTEG, puede que no se vean todos en un solo proceso.
Es necesario realizar mas de una observacion

TEMA

OBSERVACION

1. Informacion:

Fecha de observacion

Tiempo de observacion

2. Seleccion

Como es el proceso de seleccion
Quien selecciona

Bajo que criterio Selecciona

3. Evaluacion

Como es el proceso de evaluacién
Quien evalua

Bajo que criterio se evalua

Fuente: Adaptacion PROPAN, Organizacion Panamericana de Salud, 2003
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Resumen de Observaciones Oportunistas (Proceso de Seleccién y Evaluaciéon del

desempeno de INTEG)

PRACTICA IDEAL PRACTICA REAL BARRERAS FACILITADORES
La seleccién de personal | El proceso de seleccion es | e Coordinadores del | Dos personas realizan el
es un proceso que es |realizado considerando el |proceso de seleccion, se |proceso de seleccion
realizado mediante | criterio del coordinador del | distraen  ante  cualquier
concepciones y técnicas | proceso de seleccion, no se | suceso, o se parcializa con
efectivas, consecuente | considera la estrategia de |una persona, si esta es
con la direccion | la organizacion en este | mujer o es conocido de
estratégica de la | proceso, ni las politicas de | alguien.
organizacion y las | GRH, solamente que la|e Candidatos
politicas de GRH | actividad para la cual es|seleccionados en la oficina
derivadas, con el objetivo | seleccionado sea | del Coordinador o en el
de encontrar al candidato | desarrollado de  buena | puesto de trabajo.
que mejor se adecue a|forma y rapido, sin la
las competencias | consideracion de las
presentes y futuras | competencias que
previsibles de un puesto [demanda el puesto en
y de una empresa | cuestion.

concreta o especifica. (Dr
Cuesta 2000)

Los sistemas de
evaluacion del
desempefo basados en
competencias incorporan,
a los estandares de
evaluacion tradicionales,
aquellas conductas del
trabajo necesarias para

realizar tareas
especificas. Una
evaluacion del

desempefio efectiva se
basara, en el analisis de
actuacion de las personas
en los puestos y en su

evaluacion, segun unos
parametros

predeterminados y
objetivos, para que

proporcionen informacion
medible y cuantificable.”
(Ernest & Yumg 1998)

El proceso de valuacién es
realizado sin considerar
parametros o indicadores,
simplemente se evalua a la
persona a criterio de los
encargados d evaluacion,
no se tiene un cronograma
de evaluacion, ni un plan de
evaluacion, solamente se
evalia cuando salié algo
mal.

. Los evaluadores no
tiene un instrumento de
comparacion, no saben
contra que evaluar.

. Los personas
evaluadas son sometidos a
este proceso, sin ningun
aviso, y al momento, no
permiten tomar algun tipo de
posiciébn con respecto a
esto.

No se comunica los
resultados de la evaluacion,
ni se toma acciones para
mejorar las actuaciones de
las personas.

La evaluacion es realizada
por personas que tienen 2
personas las cuales tienen
experiencia o no
cometieron errores en su
actividad.
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ANEXO 2.19

ITEM: NATURALEZA DE LAS PERSONAS

PREGUNTA 19 20 21 Test
MEDIA 0,532 0,617 0,638 1,787
VAR 0,249 0,236 0,231 1,189
DES EST 0,499 0,486 0,480 1,090
COEF CORREL 0,7164 0,7696] 0,7466
COEFICIENTE DE CONFIABILIDAD

ALFA DE CROMBACH 0,530084

ITEM: CLIMA LABORAL

PREGUNTAS 2 3 5 [ 3 3 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 21 e} 23
MEDIA 2084| 1979| 1,830| 2085| 2,234( 1.979| 2021| 1,979| 2408| 2928] 2,021| 2298 2191| 2128| 2,340 1.979| 1,957| 2170) 1,979 2,043
VAR 1424 0531| o6s2| 0631| 0775 06s3| 0787| 0559| 0p4s| 066s| 0919) 0847] 0523] 0,835] 0608) 0702 0722] 0780) 0517 0877
DES EST 1,060 072a] 0,807| o7a4| ogso| os2| ogsr| og12| osos| os1s| 08s8| o821] o788 0914] 0779 og38] 0848] 0p83) 0785 0588
COEF CORREL 023 | 0209] o380] o238 o562 0348] 0300] 0455 0234] o3s| os00| o562 0442 0502] 0252) 0426 0452 0625) 0,243 0507
PREGUNTAS 24 25 30 3 32 33 34 37 35 39 40 H 42 43 44 45 48 47 43 50 51 53|TEST
MEDIA 2255 2064| 1,872| 2928 2085 2085| 2085) 228 1804] 2028] 1957) 2085| 2085 2p085| 2a08) 29| 2191] 2105] 2043 2148] 2085] 2470| arass
VAR o736 0gse6| o707| oFor| ogo1| o7s| 0589 oFso| o73s| oFo7| og7s| o589 0589| 0574] 0733) 0523 0523 0691 0722 0595 0558] 0950) 192,292
DES EST 0536 0510] 0841 084] 0595 0846] 0767 0866 0856] 0841|  0824] 0767 0767| 0,821] 0,855) 0789 0789] 0831 0849 0771] 0767] 0975) 13867
COEF CORREL 0,338) 0403| 0,552 0,626 0,329) 0471 0,334] 0,396] 0519) 0263 0,313] 0,354] 0,312] 0,344) 0,413] 0,244| 0,322| 0,261 0,553) 0,246| 0,242 0,512

COEFICIENTE DE CONFIABILIDAD ALFA DE CROMBACH 0,865

ITEM: CAPACIDADES

PREGUNTAS 1 2 3 4 3 § 9 12] 13| 14 13 w19 2w ;| oz x| 2| o8| 2 30| a5 s ar) 40| 42)TEST
MEDIA 0. 4854] 0,511] 0 574] 0,532) 0,489] 0,745] 0,638] 0,574 0,596) 0,596) 0,574 05363 0574|0465 0 59| 0,553 0 638( 0,574 0, 488] 0,681))0,723| 06| 0 596] 0,574) 0,532 0,532 15,15
VAR 02455 0,25 0244]0,249] 025] 0,19]0,231] 0,244) 0,241]0,241) 0,244] 0,2309) 0 ,244] 0,249]0 241]0,247)|0,231( 0,244 0250217 0.2]0,225] 0 241] 0,244]| 0,243] 0,249] 18 69

DES EST 04598] 0A(0434]0499) 05)0436) 048)0494)0,451]0,491)0434] 0.4505]0 434]0.499)|0 481]0,497) 048] 0.494] 0 5] 0.466] D 447) 0.474] 0 491) 0,494/ 0 499 0,499

4322

COEF CORREL | 03503 0.27)0388] 0.21]0281]0212) 0487]0,498) 0228) 04] 0,259 04767 0,448) 0,264 | 0,39)0,279]0,292| 0,448] 0 272| 0,372 0 318] 0,305]| 0,338] 0,279)) 0,299] 0,358

COEFICIENTE DE CONFIABILIDAD ALFA DE CROMBACH 0,695

ITEM : RRHH Y COMPETENCIAS

PREGUNTAS 2 6 8 10 15 17 24 26 || TEST
MEDIA 2,02128 |[ 2,106 |[ 2,043 |[ 2,064 |[ 2,021 |[ 1,872 |[ 2,043 |[ 2,021 |[ 16,191
VAR 0,65912 0,776 0,679 0,698 || 0,744 || 0,707 | 0,636 (| 0,702 10,58
DES EST 0,81186 0,881 0,824 | 0,835 0,863 || 0,841 0,798 || 0,838 || 3,2527
COEF CORREL 0,55438 || 0,372 0,465 || 0,536 || 0,469 || 0,375 0,595 || 0,537
COEFICIENTE DE CONFIABILIDAD ALFA DE

CROMBACH 0,538

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3
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ANEXO 3.1
PROGRAMA DE IMPLANTACION

PROGRAMA DE IMPLANTACION

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.2: RESUMEN DE LA DOCUMENTACION NECESARIA

ALTA DIRECCION

MEJORA, SEGUIMIENTO,
MEDICION Y CONTROL

~_ —

~_—

CLIENTES @

SOLICITUD O
PEDIDO
DETERMINA
CION Y | ENTREGA DE
REVISION DE SERVICIO
REQUISTOS A
EJECUCION DEL
zZ >
o8 PROYECTO. INSPECCION FINAL
S CUMPLIMIENTO
Ly O E MARCO NORMATIVO
Lo Y DE SEGURIDAD
Z _
< I
g0
/\x
ADQUISICIONES INFRAESTRUCTURA Y RRHH FINANZAS
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ANEXO 3.3
PROGRAMA DE CAPACITACION
SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS INTEG LTDA.

Objetivo

Este programa basico en materia de Competencias, tiene como objetivo introducir y
analizar los conceptos basicos del enfoque de Competencias, conocer las diferentes
metodologias y fases de proceso de implantacion del Sistema de gestidon por
competencias, para la aplicabilidad del mismo en los diversos procesos de Gestion
Humana dentro la empresa.

Valor Agregado
Al concluir el programa el participante estara en capacidad de:

> ldentificar como se puede incorporar el enfoque de Competencias, en los
procesos de la empresa.

» Contribuir con la organizaciéon a lograr resultados a través de la gente,
racionalizando esfuerzos y focalizandolos hacia un objetivo comun.

» ldentificar caracteristicas personales que predicen un desempefio superior.

» Conocer las herramientas necesarias, para identificar las caracteristicas
personales de los individuos (Competencias) focalizandolas en planes
especificos de desarrollo, con el fin de contribuir con la organizacién a lograr
resultados a través de la gente.

Quién deberia asistir

Este programa esta dirigido a los Gerentes de area, supervisores de area y a todos
aquellos Lideres actuales o potenciales de la organizacion que deseen conocer o
estén involucrados con el proceso de implantacion del sistema de gestidén por
competencias.

Sobre el contenido
Introduccién a las Competencias
Base tedrica de las Competencias
Identificacién de las Competencias necesarias para lograr un desempeno
excelente
Definicion y desarrollo de Modelos de Competencias.
Metodologias para identificar Competencias.
Aplicacién de las Competencias en los procesos de Gestion Humana:
+ Seleccion: Herramienta fundamental para introducir Competencias en la
organizacion.
» Formacion: Cémo generar comportamientos alineados a las competencias.
» Evaluacién y certificacion: Cémo promover el desempefio para lograr
resultados de negocio.
» Fases del proceso de implantacion del Sistema de gestion por competencias
de INTEG.

VVV VYVV

Metodologia:
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Este programa utiliza un sistema Tedrico — Practico que permite a los participantes
“Aprender Haciendo”, enfrentandose a situaciones similares a las que se enfrentan
en su dia a dia:

* Discusiones grupales

* Juegos de roles

* Ejercicios

 Simulacién

* Video

CONFERENCISTAS

Gerente General
INTEG Ltda.

Gerente de Mejora, Seguimiento y Control
INTEG Ltda.

Coordinador Programa de Implantacion
Sistema de Gestion por Competencias.
INTEG Ltda.

DURACION: 3 dias

INFORMACION ADICIONAL

CIUDAD : Cochabamba

FECHA : 20, 21y 22 de Enero

LUGAR : Salén de eventos, Club Social, México # E0359
HORA :17:00 AM a 21:00 PM

PROGRAMA DE CAPACITACION

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.4
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INTEG Ltda.
Servicios e Ingenieria

Satisfacer las necesidades de los clientes del sector publico y del sector privado, brindando
soluciones en servicios integrales de ingenieria, en el campo energético del pais, cumpliendo la
normativa vigente, los estandares de seguridad internacional, las expectativas de calidad, tiempo y
costo, contribuyendo a la mejora de la calidad de vida, las condiciones ambientales y el desarrollo
economico social del pais.
> 7 Dar respuesta a los requerimientos y demandas de la sociedad aumentando los
Ll . . P .
estandares de calidad, productividad y seguridad.
) Mejorar la calidad de vida de las personas que trabajan en la empresa y su
identificacion con los objetivos de la misma.
- Aumentar los vinculos con el entorno social e institucional
> 3
> 4 Incrementar la eficiencia y la eficacia de la organizacion interna
L
> 5 Insertar a INTEG Ltda., en el dmbito nacional, de manera competitiva
L

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.5

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

INTEG Ltda.

Instituto de Investigaciones Industriales

Servicios e Ingenieria
Satisfacer las necesidades de los clientes del sector publico y del sector privado, brindando soluciones en servicios integrales de
ingenieria, en el campo energético del pais, cumpliendo la normativa vigente, los estandares de seguridad internacional, las
expectativas de calidad, tiempo y costo, contribuyendo a la mejora de la calidad de vida, las condiciones ambientales y el desarrollo
econdmico social del pais.
Dar respuesta a los Aumentar la cantidad de servicios y Diversificar ¥y Mejorar la calidad de la
requerimientos y mejorar sistemdticamente su calidad. Sflexibilizar la oferta formacion integral de los
demandas de la lahoral empleados
sociedad
2 ’ aumentando los
estdndares de Aumentar la calidad laboral, Mejorar la Aumentar la cantidad y
calidad, metodoldgica, pedagogica y tecnolégica infraestructura y los calidad de los servicios y
productividad y de los mandos medios, sentando la servicios de apoyo a de la formacion continuada
seguridad. equidad hacia los trabajadores. la actividad aumentar su disponibilidad
Mejorar la calidad Promover la identificacion de las Fomentar la confianza en las
de vida de las personas con los objetivos de la personas. Entregandoles mas
personas que Oroanizacion resnonsabhilidades v heneficine
trabajan en la
» 2 empresa y su
identificacion con Incrementar y mejorar la infraestructura Incrementar la
los objetivos de la material que apoya y enriquece el interrelacion y
misma. desenvolvimiento de la actividad comunicacion de las
laboral. personas
Incrementar la separacion Mejorar la gestion,
Aumentar los cautelando la cohesion simplificando estructuras
vinculos con el institucional confiando en las personas
entorno social e
» 3 institucional
Promover la evaluacion personal e
Mejorar la comunicacion e Fomentar la institucional y los planes estratégicos
informacion interna dinamizacién de los como instrumento de progreso hacia
’ distintos aventes el logro de la mision
Incrementar las relaciones Ampliar e intensificar las Consolidar una imagen de empresa
Incrementar la externas detectando y explotando relaciones con las empresas comprometida con la tematica
eficiencia y la oportunidades y mejorando los y organismos publicos. ambiental, el desarrollo sustentable
eficacia de la canales de comunicacion. ¥ la superacion de la region.
> 4 organizacion interna
Aumentar la oferta de servicios a Para conseguir mas Para incrementar la valoracién
crédito a la comunidad recursos y autonomia social y la identificacion con la
financiera misidn v obietivos de la
Desarrollar centros Disponer de una estructura
Insertar a INTEG interdisciplinarios que permitan organizacional y de una
Ltda., en el ambito potenciar dreas factibles de ser infraestructura adecuada al cardcter
nacional, de manera insertadas en el dmbito nacional nacional de INTEG Ltda.
> 6 competitiva

Instituir un ambiente nacional en
la organizacion.

Lograr estandares nacionales de
calidad en la prestacion de servicios
de inoenieria en el drea eneroética

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.6
ANALISIS DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Misién (modificada) de INTEG Ltda.

Satisfacer las necesidades de los clientes del sector publico y del sector privado,
brindando soluciones en servicios integrales de ingenieria, en el campo energético
del pais, cumpliendo la normativa vigente, los estandares de seguridad
internacional, las expectativas de calidad, tiempo y costo, contribuyendo a la mejora
de la calidad de vida, las condiciones ambientales y el desarrollo'econémico social
del pais.

PARTES IMPORTANTES QUE INTEGRNA LA MISION

SATISFACCION | CUMPLIMIENTO DE | ORIENTACION'A DESARROLLO
DE LOS ESTANDARES CALIDAD Y ALA | ECONOMICO DE
CLIENTES INTERNACIONALES | PROTECCION DEL | LAEMPRESAY
MEDIO AMBIENTE EL PAIS

VISION DE INTEG LTDA.

Posicionarnos y consolidarnos en el tiempo como lideres a nivel nacional, como
empresa integral de servicios de ingenieria, para el sector energético del pais,
mediante una eficiente combinacidn de recursos humanos, comerciales y
tecnolégicos que permitan ofrecer precios competitivos, permanencia y mayor
participaciéon en el mercado, logrando rentabilidad y un mejor bienestar para
nuestros clientes, empleados y el medio ambiente.

PARTES IMPORTANTES QUE INTEGRAN LA VISION

POSICIONARSE EFICIENTE BIENESTAR DE PRECIOS
COMO LIDERES | COMBINACION DE CLIENTES, DE COMPETITIVOS,
DEL MERCADO RRHH, EMPLEADOS Y EL | PERMANENCIA
COMERCIALES Y | MEDIO AMBIENTE Y MAYOR
TECNOLOGICOS PARTICIPACION
EN EL
MERCADO
OBJETIVOS ESTRATEGICOS QUE CONTRIBUYEN AL LOGRO DE LA MISION
Y VISION
INSERTAR A MEJORAR LA DAR RESPUESTA | AUMENTAR LOS
INTEG LTDA., CALIDAD DE VIDA ALOS VINCULOS CON
EN EL AMBITO | DE LAS PERSONAS | REQUERIMIENTOS | EL ENTORNO
NACIONAL, DE | QUE TRABAJAN EN | Y DEMANDAS DE SOCIAL E
MANERA LA EMPRESA Y SU LA SOCIEDAD INSTITUCIONAL.
COMPETITIVA IDENTIFICACION AUMENTANDO
CON LOS LOS ESTANDARES
OBJETIVOS DE LA DE CALIDAD,
MISMA. PRODUCTIVIDAD
Y SEGURIDAD.
INCREMENTAR LA EFICIENCIA Y LA EFICACIA DE LA ORGANIZACION
INTERNA

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.7:

IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS TRANSVERSALES DE LA
ORGANIZACION

Cuestionario para determinar las competencias clave de la organizacién

A su parecer, ¢cuales tendrian que ser las competencias clave (transversales)
en la empresa, los cuales han de guiar el actuar de la empresa (PERMITAN
LOGRAR LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION PARA LA CONSECUCION

DE LA MISION Y VISION)?

Para cada uno de puntos, escriba a la derecha su valoracion segun la escala entre:

8 = Nada importante y
1 = Imprescindible
Si no tiene suficiente informacion, no conteste.

ITEM

Competencias

Valoracion

Competencias transversales

C1

Analisis y sintesis

C2

Organizacion y planificaciéon

C3

Comunicacién

C4

Capacidad de influencia

C5

Resolucion de problemas

C6

Toma de decisiones

C7

Trabajo en equipo

C8

Compromiso ético

C9

Adaptacion a nuevas situaciones

C10

Creatividad

C11

Liderazgo

C12

Iniciativa y espiritu emprendedor

C13

Motivacién por la calidad

C14

Pensamiento estratégico

C15

Transferencia de conocimientos

C16

Logro de resultados

C17

Sensibilidad organizativa

C18

Orientacion al cliente

C19

Dedicacion

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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- EXPERTOS Analisis
ITEM Competencias -
EfiE2 EY} E4 E5:E6 E7 EBIE? Totali Cc% ok/no

1 Orfentacion al cliente [T I S O S O S 7 S B ST I A 81 88,87% ok

2 iResolucion de conflictos y negociacion 1 LT 7% N R B I R B/ 6i 66,07% 0k

3 iConocimiento de lengua extranjera [ O /I 21 22,22% no

4 iControl emocional Lot orioo rEorioth o1t 8 88,39% ok

5 iAdaptabilidad, Flexibilidad v aprendizaje [N I O R A | 81 88,89% ok

6 Hpnovacidn, iniciativa v creatividad AT S T I S O A S S I | 81 88,89% 0k

7 LAndfisis y resoluciin de problemas LA I S | 3 100,00% ok

8  iTrabajo en equipo OEE IS I R S/ S B 7iOF7,7e% ok

9 iCamunicacian LA 7 B S/ S A | 61 66,67% 0K
10 iinfluencia y persugcian I S A | 2§ T00,00% ok
11 Conocimiento de otras culturas y costumbres L 51 55,58% no
12 iGestion del cambio L A R 7iOF7,E% ok
13 Direccion y motivacion de personGs LA R O O 21 T00,00% ok
14 :liderqzoo de equipos LA R R v O O/ 61 66,07% 0k
15 Planificacion v gestion de proyecitos LA R 81 88,39% ok
16 i0rientacion a resultados 2R T I S O S B S I Q8 T00,00% ok
17 VMision estrotégica 2RIV A I S B 7 B O R S I 6 66,67% ok
18 iComprmiso institucional y ético R I I S/ N S/ & B B R R 61 B66,60% ok
19 iGestion de las tecnologias de o informacion y comunica T T 71 70 T ot oTioTi 1 21 100,00% ok
200 iDominio profesional LA 7 N SR I L/ | 7iO77,78% ok

EXPERTOS Analisis
ITEM Competencias " Rf
ET:EZ E3 E4 E5 F6 E7 EB F9: Rj ¥ Ec? Valor de R}
: media

I Andlisis y resolucidn de problemas el Ol e I 24 2,671 66,67%1 1 iCY
2 Gestion del cambio RN BER T T - R R R 36 4,001 50,00% FAN e
1 Direccion y motivacion de personas 4 2 4 2 Fi o2 6i 8: 5 40 dd i qd,44%i T2 012
4 ilidergzeo de equipos R ST R i S 32 3,56 55,56%i 4 icd
5 iPlanificacion y gestion de proyectos Fio4i 80 5t Fio4i 71 305 50 5,561 30,56% 18 (718
& Orientacion g resuftados 4 4i 4 8 6i 61 11 .50 2 40 g4 44,44% 5 HT 01T
8§ Comprmiso tnstitucional y 8tico o4 Fiosi 3 20 51 1i1 32 3,561 55,56%1 & 05
8 Gestion de las tecnologias de fn informacidn y comunies 40 1 20 81 1T 40 1 513 29 ez S9.E% 2 il
i iDominio profesional 4 40 P oE S Fh oEr 3 8 a7 4,110 45,61%F @ (%
11 iTrabajo en equipo FOFL 3 280 8 6 a4 45 5000 37,50% 15 15
f2  Comunicacion i 3 8¢ Ti 6: Fio4: 1. 7 45 S00: 37,50%; e (76
13 influencia y persuacion i TP 2i &4t Fi ti 5 i & 37 4,170 48,67%; 10 (70
i4 Controf emociongf 51 3 6 3 87 3 5 80 8 47 Sddi 31,94% 17 017
15 Adaptabilided, Flexibifidad y aprendizaje 8i 21 3 03 3 2l g1 4 4 37 4,11 48,67%; 8 (8
16 iinnovacidn, iniciativa v creqtividad 4 11 71 71 o6 o4 71 o302 41 4,561 43,06% 13 (1%
17 i0rfentacion af cliente Tio6F 41 61 Fi 81 31 o407 36 4,008 50,00%: & iCé
18 Resolucion de conflictos y negociacion 21050 B 81 &0 1 5D 8103 44 4,891 38,89%1 14 (M4
19 Vision estratéoica Jio3b o2& 3 otio4r 203 b 3,001 62,50%: 2 2

De acuerdo al andlisis realizado por las personas, involucradas en este proceso, se
ha logrado agrupar las competencias identificadas en CINCO grupos de
competencias, las cuales contienen al conjunto de estas.

La Direccion de la empresa, en colaboracion con el autor ha preparado un Modelo
General de Competencias de INTEG LTDA., que se aplicard en una primera
instancia a la muestra seleccionada para el experimento piloto, y posteriormente, de
forma generalizada. Se trata de un modelo genérico que cabe utilizar como punto de
partida para integrar las competencias las diversas actividades clave de la GRH.

El modelo provisional contendria cinco grupos distintos y se delinea resumidamente
a continuacion:
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MODELO DE COMPETENCIAS DE
INTEG LTDA.

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
INTERPERSONALES ORIENTADAS A LAS TAREAS

S GESTION
INTEG LTDA.

El modelo consta de cinco grupos de competencias comunes a los diversos puestos
o funciones. Cada uno de estos grupos contiene un conjunto de competencias de
crecimiento gradual en funcién de la importancia de cada una de ellas; cada
conjunto permite responder a una pregunta especifica, como se muestra a
continuacion:

Grupo de competencias: Gestion

¢ Qué competencias relativas a la gestidon de la organizacion, se precisan para
desempeiar este trabajo adecuadamente?

Grupo de competencias: Gestion de tareas

¢ Qué competencias relativas al desempeiio de tareas se precisan para
desempeinar este trabajo adecuadamente?

Grupo de competencias: Gestion interpersonal

¢Qué competencias relativas al contacto con compaineros o clientes (internos
y externos) se requieren para desempenar este trabajo adecuadamente?

Grupo de competencias: Gestion personal

¢.Qué competencias relativas a la gestion personal se precisan para
desempenar este trabajo de forma adecuada?

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.8
PROSPECCION DE VALIDACION
El proceso de prospeccion, se realiza en primer lugar, explorando la forma en la que
contribuye el mapa de competencias transversales al logro de la misién y vision de
la organizacion, y en segundo lugar la forma en la que apoya, a la estrategia
empresarial, de la organizacion

Misién (modificada) de INTEG Ltda.

Satisfacer las necesidades de los clientes del se.ctor publico y del sector privado, brindando
soluciones en servicios integrales de ingenieria, en el campo energético del pais, cumpliendo la
normativa vigente, los estandares de seguridad internacional, las expectativas de calidad, tiempo y
costo, contribuyendo a la mejora ’je la calidad de vida, las ¢ iones ambientales y el desarrollo

economico social del pais AR
] . 'y

-

PARTES IMPORTANTES QUE INTEGRNA LA MISION

SATISFACCION CUMPLIMIENTO DE ORIENTACION'AgALIDAD DESARROLLO
DE LOS ESTANDARES Y A LA PROTECCION DEL ECONOMICO DE
CLIENTES INTERNACIONALES MEDIO"AMBIENTE LA EMPRESAY EL
PAIS

VISION DE INTEG LTDA.

Posicionarnos y consolidarnos en el tiempo como lideres a nivel nacional, como empresa integral
de servicios de ingenieria, para el sector energético del pais, mediante una eficiente combinacion
de recursos humanos, comerciales y tecnolégicos que permitan ofrecer precios competitivos,
permanencia y mayor participacion en el mercado, logrando rentabilidad y un mejor bienestar para
nuestros clientes, empleados y el medio ambiente.

PARTES IMPORTANTES QUE INTEGRAN LA VISION

POSICIONARSE EFICIENTE BIENESTAR DE CLIENTES, PRECIOS

COMO LIDERES COMBINACION DE DE EMPLEADOS Y EL COMPETITIVOS,

DEL MERCADO RRHH, MEDIO AMBIENTE PERMANENCIA Y
COMERCIALES Y MAYOR
TECNOLOGICOS PARTICIPACION

EN EL MERCADO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS QUE CONTRIBUYEN AL LOGRO DE LA MISION Y VISION

INSERTAR A MEJORAR LA DAR RESPUESTA A LOS AUMENTAR LOS
INTEG LTDA., EN CALIDAD DE VIDA REQUERIMIENTOS Y VINCULOS CON
EL AMBITO DE LAS PERSONAS DEMANDAS DE LA EL ENTORNO
NACIONAL, DE QUE TRABAJAN EN | SOCIEDAD AUMENTANDO SOCIAL E
MANERA LA EMPRESA Y SU LOS ESTANDARES DE INSTITUCIONAL.
COMPETITIVA IDENTIFICACION CALIDAD,
CON LOS PRODUCTIVIDAD Y
OBJETIVOS DE LA SEGURIDAD.
MISMA.

INCREMENTAR LA EFICIENCIA Y LA EFICACIA DE LA ORGANIZACION INTERNA

COMPETENCIAS TRANSVERSALES QUE APOYAN PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

ESTRATEGICOS
COMPETENCIAS PERSONALES
COMPETENCIAS COMPETENCIAS
COMPETENCIAS DE GESTION ORIENTADAS A TAREAS INTERPERSONAL
ES

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.9

MAPA DE COMPETENCIAS CLAVE DE LA ORGANIZACION

El conjunto general de competencias que resultan importantes en la organizacién

son las siguientes:

MAPA DE COMPETENCIAS CLAVE DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS
PERSONALES

COMPETENCIAS
INTERPERSONALES

COMPETENCIAS
DE GESTION

COMPETENCIAS
ORIENTADAS A
TAREAS

Control emocional

Trabajo en equipo

Gestion del cambio

Vision estratégica

- - Direccion y Compromiso
Adaptab;lldraecrj], dlizzlz?gb'“dad y Comunicacion motivacion de institucional y
P J personas ético

Innovacion, iniciativa y
creatividad

Influencia y
persuasion

Liderazgo de
equipos

Gestion de las
tecnologias de la
informacion y
comunicacion

Analisis y resolucion de

problemas

Orientacion al cliente

Planificacion y
gestiéon de

Dominio

Resolucion de
conflictos y
negociacion

Orientacion a
resultados

profesional

DIMENSION: COMPETENCIAS PERSONALES

COMPETENCIAS
PERSONALES

DEFINICION

Adaptabilidad,
Flexibilidad
aprendizaje

y

Hace referencia a la capacidad de modificar la propia conducta para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos
datos o cambios en el medio. Se asocia a la versatilidad del
comportamiento para adaptarse a distintos contextos, situaciones,
medios y personas en forma rapida y adecuada. A esta competencia se
asocia la flexibilidad, ya que esta a su vez se asocia a la versatilidad
cognitiva, a la capacidad para cambiar creencias y formas de interpretar
la realidad; esta vinculada estrechamente a la capacidad para la
revision critica.

Capacidad de tener una actitud flexible y abierta al aprendizaje durante
toda la vida en cualquier nuevo conocimiento y técnica exigida por las
cambiantes necesidades del entorno.

Control emocional

Capacidad psicolégica que permite darse cuenta del mundo interior
emocional inconsciente y que posibilita una mejor adaptacién al medio
interpersonal y relacional.

Analisis y resolucién
de problemas

Tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento, y la forma en que
cognitivamente un candidato organiza el trabajo. Es la capacidad
general que muestra una persona para realizar un analisis l6gico. La
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capacidad de identificar problemas, reconocer informacion significativa,
buscar y coordinar datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad
para analizar, organizar y presentar datos financieros o estadisticos,
estableciendo conexiones relevantes entre datos numéricos.

Capacidad de identificar, analizar y definir los elementos significativos
que constituyen un problema y resolverlo con criterio y de forma eficaz.

Innovacioén, iniciativa
y creatividad

Ejecutividad rapida ante las pequefas dificultades o problemas que
surgen en el dia a dia de la actividad. Supone tomar acciéon de manera
proactiva ante las desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar
todas las consultas a la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento
de problemas de importancia menor. Implica también la capacidad de
proponer mejoras, sin que haya un problema concreto a solucionar.
Capacidad de responder a los estimulos del medio ambiente de forma
original generando nuevas ideas y soluciones, proponiendo cambios y
mejoras por propia iniciativa y estimulando la experimentacion.

DIMENSION: COMPETENCIAS INTERPERSONALES

COMPETENCIAS
INTERPERSONALES

DEFINICION

Trabajo en equipo

Habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso
cuando no esta directamente relacionada con el interés propio. Supone
facilidad para la relacion interpersonal y la capacidad de comprender la
repercusion de las propias acciones sobre el éxito de las acciones de
los demas.

Capacidad de integrarse y de colaborar de forma activa en la
consecucion de objetivos comunes con otras personas, areas Yy
organizaciones.

Capacidad para relacionarse provechosamente con otras personas

Comunicacién expresando claramente las ideas, escuchando a los demas y generando
un clima relacional positivo.

Influencia , o . . L
ersuasion y Capacidad de influir con integridad en los demas, impactar en sus
p decisiones y conseguir que se siga un plan o linea de accion.
Resolucién de . . : .

. Capacidad para afrontar las diferencies tanto de ideas como de
conflictos yl. . Iy , :

i s intereses con una mentalidad de cooperacion y firmeza al mismo
negociacién

tiempo.

Orientacion al cliente

Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas que un
conjunto de clientes potenciales, externos o internos, pueden requerir
en el presente o en el futuro. No se trata tanto de una conducta concreta
frente a un cliente real sino de una actitud permanente de contar con las
necesidades del cliente para incorporar este conocimiento a la forma
especifica de planear la actividad. Se diferencia de “atencién al cliente”,
que tiene mas que ver con la interaccion con un cliente real y concreto.
Otorgar la mas alta calidad a la satisfaccién del cliente. Escuchar al
cliente. Generar soluciones para satisfacer las necesidades de los
clientes. Estar comprometido con la calidad esforzandose por una
mejora continua.
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Capacidad de conocer y satisfacer atenta y oportunamente las
demandas de los clientes internos y externos anticipadndose a sus
necesidades.

DIMENSION: COMPETENCIAS DE GESTION

COMPETENCIAS DE
GESTION

DEFINICION

Gestion del cambio

Capacidad para ponerse al frente de cambios e innovaciones liderando
a grupos para superar las resistencias y conseguir los resultados
deseados.

Direccion y : : , -
S Capacidad de ejercer el papel de lider de un grupo generando ilusién y

motivacion de . ; .

personas compromiso entre Io_s’ miembros que lo componen y creando un clima
de dialogo, cooperacion y apoyo.

Planificacién y|Capacidad para establecer objetivos y normas, planificar y hacer

gestion de proyectos | programas, organizar el proceso de trabajo, midiendo los resultados y
controlar el grado de avance.

Orientacion a| Capacidad de hacer un buen trabajo, conseguir los resultados fijados y

resultados superar los Standard establecidos preocupandose por la mejora
contintia de los resultados.
Habilidad para orientar la accién de grupos de personas en una
direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo humano. La

Liderazgo de | habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de estos y la capacidad de

equipos dar feedback, integrando las opiniones de los otros, son habilidades

esenciales de esta competencia conductual.

Capacidad de convertir un grupo en un equipo con un sentido de
propdsito bien claro, con alta interdependencia e interaccion entre sus
miembros, cohesionados en torno a la tarea y con roles Flexibles.

DIMENSION: COMPETENCIAS ORIENTADAS A TAREAS

COMPETENCIAS
ORIENTADAS
TAREAS

A

DEFINICION

Visioén estratégica

Habilidad para comprender rapidamente cambios de entorno,
oportunidades de mercado, amenazas competitivas y fortalezas vy
debilidades de su propia organizacion para identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio,
comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con
clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber
cuando hay que dejar un negocio o reemplazarlo por otro.

Capacidad de relacionar las propias responsabilidades profesionales
con el marco politico e institucional, teniendo una vision a la vez
pragmatica y estratégica.

Compromiso
institucional y ético

Capacidad de detectar y comprender las caracteristicas especificas de
la organizacion local y de alinear la conducta y las responsabilidades
profesionales con los valores, principios y objetivos del servicio al cliente
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Gestion de las
tecnologias de la|Dominar el uso de las herramientas y de los instrumentos informaticos
informacién y|actuales en la institucién asi como los medios de comunicacién vy
comunicacion aprendizaje asociados a las nuevas tecnologias.

Dominio profesional |Tener el “saber hacer” y la actualizacion de conocimientos necesarios
para desarrollar la propia funcién con profesionalidad.

Se estd elaborando un conjunto de indicadores de comportamiento positivo para
cada serie de competencias del modelo. En primer lugar, se aplicara a la muestra
elegida en el experimento piloto. La Alta Direccion en colaboracién con el autor,
estd preparando un perfil de competencias para cada estrato (instaladores,
ayudantes, proyectistas y soldadores), en funciéon de una serie de seminarios en los
que participaron representantes de todos ellos.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.10 ,
MAPA DE COMPETENCIAS CLAVE DE LA ORGANIZACION

COD.: MC-INTEG
Rev. 00

VIGENTE DESDE:
01-02-2005
Pagina 210 de 18

DIRECCION Y MOTIVACION DE PERSONAS

DEFINICION

Capacidad de ejercer el papel de lider de un grupo generando ilusién y compromiso
entre los miembros que lo componen y creando un clima de didlogo, cooperacion y
apoyo.

IMPLICA

Capacidad para aglutinar personas y energias entorno a un proyecto o tarea.
Capacidad de transmitir una vision atractiva y estimulante.

Capacidad para otorgar significado al trabajo de las personas y del equipo.
Credibilidad personal y profesional

Preocupacion por eI desaw '\profeswnal d2 los colaboradores

Fuerza depa\ 3¢ pers ve[ar/na ALK ‘7 \i (js ;//
.:,A taz: ﬁr’i fic: taci o resdtadde, 0 L £
\ LN t,.“r la ‘importancia de las expectatlvas propla 'y*fij‘ *” “Qecto al
\ bajo y ser capaz de hablar de ellas. *?

\\7\7\7\7\7\7\7

PRACTICAS ASOCIADAS

Nivel Inicial Nivel de Mando
(aplicable a todas las personas) (aplicable a personas con responsabilidad de
mando sobre otras)

1. Expresar expectativas positivas sobre los
colaboradores.

2. Delegar responsabilidades de forma adecuada
y dar autonomia a los colaboradores en la
realizacion de tareas.

3. Fomentar un clima de trabajo participativo
incorporando las ideas de otros a la hora de
tomar decisiones.

4. Proponer y facilitar tareas retadoras que
desarrollen las habilidades, el desarrollo
profesional y el avance de los colaboradores y
dar el apoyo necesario para conseguirlos.

5. Evaluar el trabajo de los colaboradores en
clave de aprendizaje y progreso.

6. Fomentar el aprendizaje de los colaboradores
con el fin de mejorar sus talentos y capacidades
(competencias).

7. Corregir asertivamente los errores de los
colaboradores.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.11
PROCESOS DE TRABAJO

[IDENTIFICACION P1 |REVISION [o FECHA |25-5
|PROCESO Instalacion de G y GLP (Comercial, Doméstico) |PROPIETARIO |.JEFE DE PLARMTA LA PAT
Obtener productos de mejor calidad con respecto a la instalacion de condutos de GMN v GLP, a
MISION escala comercial, multifamilioar v domeéstica, de la forma mfas dptima v con el mayor rendimiento
posible, dentro los parémetros de calidad, seguridad v medioambientales requeridos.
@& Produccidn ®  Rendimiento ® Costes
RESULTADOS CLAVE
& Calidad @ Seguridad & hledioambiente
T T I T T T I I T T T T
ENTRADA PROVEEDORES Ex SALIDA CLIENTES Ex
Frovecio de Instalacion
| Instrucciones de trabajo |
Caracteristicas de la Cliente * Cronqgrama i Técnico instalador
= i it actividades % —
instalacion Superyision de . Avyudante de instaladaor
© . 2 R I | Presupuesto de material i [
Mecesidades requeridas mejora, seguimiento 2 Albariil
Expectativas de los w control — > Teces_arlo Seguimiento y contral ]
g . Dizefio de istemas .
cliertes Depto. Comercial, adicionalos Depto. Comercial.
Caracteristi clel L | L ol — L o i —
Caracteristicas del Local a epto_ [ Medidas de sequridad epto de operaciones
instalar operaciones —— —
personal v
medioambientales
Proyecto de Instalacidn - o = —
: i Realizacidn de zanjas
Instrucciones de trabajo = —
ot ans o Instalacion de condudtos
de G v GLP
actividades =l Cliertes i
: Reposicidn de obras Xl
Presupuesto de material T civiles Tecnico en proyectos —
ot necesario e . — - Sipervisor de area —
) R T Técnico provectista Reglaje aparatos e 2
= Dizefio de istemas — 5 Supervizion de mejora —
=T e Instalacion de aparatos R
3 adicionales Elaboracion de seguimiento v contral -
= Medidas de seqguridad — Perzonal de YPFB
| guemadores
Ee ity Intalacion de Sistemas
medicambiertales S —
adicionales
Existencia o no de fuga de
Técnico instalador  —— ms‘ta.lac:lon. . 1
i Cantidad de tiempo
Albanil —. Depto de cobranzas
i = instalador Z x
Instalacion realizadas con |Ayudante de — o Cliente
i 2 Estandares cz =
todos los reguerimientos  |instalador — i Supetvision de area —
o Residuos £ i
Técnico en — - Mejora, Seguimiento v —
Plan de manejo de
proyectos — i contral —
S Cortabilidad de control de —
Desperdicio
Z o almacen —
Infarme de instalacion .
: Programas de mejora —
Infarme de conformidad 7 2
Sistema de gestion por —
por parte de personal de S omnetanc s
YPFE B
Plan de manteniemitno
trimestral de instalacidn
ACTINIDADES
* Medido de longitudes * Realizacion de caloulos * Realizacidn de programas *Cavado de zanjas
* Cartado de tuberias * Soldado de tuberias * Tarrajado de tuberias * Rozacdo de tuberias
* Pintado de tuberias * Reslizacion de pruebas de hermeticidad * Reglaje v adaptacion de paratos
* Enterado de tuberiza * Encintado de tuberias * Colocado de abrazaderas * Colocado de fundas
*Realizacion de informes
Manuales de operacion 5 F e
X A 2 i Redistro de inspeccion
DOCUMEHTACION Instrucciones de trabajo Hojas de ruting para fimad
- = Mormas de instalaciones de GN |levanatamiento de informacian : :
MEDICIOHES 5 Hojas de seguridad
REGISTROS ¥ Blendecnlitty Registro de cumplimisnto
Procedimiento de trabajo Registro de solicitud materizl i i
de especificaciones
IHMCAIMRES VARIABLES DE COHTROL
1. Cumplimiento de la programacion 7. Derrame de carburo, borax y 02 Gestion del perzonal
2. Accidentalidad 3. Desperdicio Condiciones de operacion
3.M* de no conformidades 9. Duracion de actividades especificas Métodos de trabajo
4. Limitaciones operativas 10. Cantida de residucs
5. Costes variables
6. Costes fijjos

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Proceso de instalacion doméstico comercial de GN — Proceso actual

Técnico Teécnico .
; Ayudante Albanil YPFB
Proyectista Instalador
Recompila informacion sobre’ > Recepc\or:)a orden de
requerimientos de clientes del rabajo Recepciona orden de
Depto. Comercial . < g trabajo
Realiza identificacion de recorrido e identifica posibles
obstéculos para el cumplimiento del recorrido proyectado
v
Identifica lugar y area de Realiza pequefias
instalacién modificaciones de recorrido
si es que asi lo requiere la
A4 instalacion
Realiza levantamiento
de informacién con
respecto a Realiza identificacion de recorrido e
requerimientos identifica posibles obstaculos para el
cumplimiento del recorrido proyectado

Realiza Identifica el
mejor recorrido para la
instalacion. (ubicacion

Realizacion de trazado de tuberia
con plomada y escuadra.

CM, Aparatos y recorrido *
de tuberia)
v Realiza el marcado de tramos

Realiza levantamiento
de plano isométrico e
incluye medicion de Realiza el transporte,
oratuss resnes | | [ roatala madon o

tramos a ser cortado (LS
v instalacion (este
requerimiento fue
Realiza plano de planta, realizado por el
trazando el mismo, i
ubicando recorrido de
tuberia, paso de muro, A,
tramos enfundados,
tramos enterrados y
ubicacién de ambientes.

enterrados y el paso de muros

Realiza corte de tramos necesarios en
tuberia para la instalacion

v

Realiza el tarrajdo de xtremos de tuberia ‘

Realiza cavado de paso
de muros y realiza el
cavado de zanjas

de informacién con

para su posterior unién con accesorios

A 4
Realiza levantamiento
respecto al volumen de

|
Z
@) ambientes donde se v———
> ubica aparatos, nombre Realiza el roscado de Sostiene extremos
de usuario, direccion, accesorios con tramos L Ly contrarios de la tuberia
o fono, etc. de tuberia para ser para que el instalador
— enterrados realice la unién
5 Elabora proyecto, en - A4
— base a datos levantados. Iﬁji:i:;?!g:ggriz Sostiene extremos
E (memoria descriptiva, ' | contrario de tuberia a
= hoja de calculo, plano en tramos a ser
10) , P d ser soldada
o isométrico a escala, enterrados. -
(D plano de planta a escala, v
| llenado de formulario Realiza el recubrimiento
) 0001 YPFB), y enetrega con pintura imprimanate
copias para aprobacion anticcorrosiva a tramos
> por YPFB al depto enterrados
é técnico 4
v - - -
o Realiza el encitado de tuberia para
roteccion anticorrosiva
B Elabora informe B
informando presupuesto v |
2 de materiales, ‘ Tendido de tuberia enterrada <
0: cronograma de
@) realizacion, _Zersona\ ‘ Cortado de tramos de tuberia en
E ekl elevacion
o ¥
o # Realiza tarrajado de extremos de
tuberia
(@] Realiza el
5 Recepciona autorizacion * pintado de
de proceso de Realiza teflonado de extremos para tuberia
(D instalacién y orden de ser roscado con accesorios
Ll trabajo +
(7p] Realiza
%)) v Realizacion de la instalacién de tramos . sujecion de
Ll Elabora solicitud de en elevacion junto a accesorios tuberia
materiales considerando
o imprevistos, ordenes de
(,) tyabajo e identifica e Realiza prueba de Realiza
T informa al personal hermeticidad fundado d
técnico requerido Refuerza la eniuncacolce;
(©] (técnico instalador, soldadura tramos
o ayudante y albanil) (EEEENES "
@ v Rz Realiza
reposicion civil A
o EiomeEah Revisa la instalacion a objeto de de acuerdo a Al?snﬁiﬁjnage
| 9a copla ¢ ncontrar la fuga caracteristicas Y
w proyecto a Técnico ' En la soldadura T de la normativa
instalador En ele'vac\én I técnica
8 ‘ Realiza desarmado de instalacion }— ) PneE g
o Verifica cumplimiento de T 2 i ion
proyecto y entregaa |« Realiza montaje de medidor y ‘
= Depto correspondiente regular , también la ion de |4

aparatos y su i

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.12
ANALISIS DE PROCESOS
Supervision —
Mejora, Técnico en Técnico Ayudante de Albafil
seguimiento y proyectos instalador instalador
control
Realiza solamente | Solamente se | Realiza la | Realiza la ayuda | Evita hacer uso de
el control a la | preocupa del | instalacion de sin | correspondiente al | ropa de seguridad,
realizacion del | cumplimiento de la | considerar muchas | instalador, evita | no usa las
servicio, el | instalacién, en el | veces los | colaborar en otras | herramientas
cumplimiento de | lapso requerido, | estandares de | actividades, si es que | adecuadas y solo se
cronograma,  uso | con el | calidad, sinllegara | sus compafieros lo | limita a reponer las
de materiales | cumplimiento  de | establecer ningun | solicitan. areas dafadas en la
certificados y | normas técnicas de | relacion con el | Demora bastante | instalacién, mas no

satisfaccion del
cliente externo.

seguridad e
instalacion

cliente. Realiza el
reglaje de acuerdo
al parecer del
cliente mas no asi
a lo establecido
por la norma.

tiempo en el pintado de
tuberia y colocado de
abrazaderas y fundas.

las provocadas por
la misma.

Sugerencias

El supervisor de
MSyC debe no
solamente velar por
lo antes
mencionado, sino
al contrario
considerar también
la satisfaccion del
cliente interno, la
seguridad del
mismo y el grado
de esfuerzo que
realiza el instalador
y ayudante.

El proyectista debe
velar por la buena
realizacion del
proyecto, en el
menor tiempo
posible y con las
mejores
condiciones y
resultados.

El instalador debe
cumplir la
normativa técnica
y de seguridad
establecida.

Debe estar dispuesto a
realizar actividades que

conciernen a la
instalacion,

colaborando en
aquellas donde se
requiere ayuda,

siempre y cuando esté
disponible y se a capaz
de realizarlo

Realizar la
reposicion

considerando, no
hacer las cosas

rapidamente, sino al
contrario, procurar
realizar la reposicion
con el detalle que se
merece.

Basicamente el proceso existia en la empresa, pero no manera formal, entonces esta etapa sirve para disefar el
proceso de instalacién de manera formal.
Con estas observaciones el autor no pretende afirmar que el proceso de trabajo que existe en la empresa, no es el
adecuado, sino al contrario, el proceso llega a ser adecuado para su realizacion.

METODO DE TRABAJO

EXISTEN DOS TRES METODOS PRINCIPALES DE TRABAJO QUE LA EMPRESA HA DESARROLLADO, POR
LO QUE ESTA SE CONVIERTE EN UNA ESTRAGIA OPERATIVA EN LAS SIGUINETES SITUACIONES

PRIMERO: CUANDO SE TRATA DE INSTALCIONES UNITARIAS (INST. PARTICUALRES - YA SEAN
DOMESTICAS, MULTIFAMILIRAES O COMERCIALES)
SEGUNDO: CUANDO SE TRATA DE REALIZAR INSTALACIONES EN GRANDE PROPORCIONES Y EN EL
MENOR TIEMPO (YA SEAN INSTALACIONES DOMETSICAS E INSTALCIONES MULTIFAMILIARES — EJ.
FINACIADOS POR EL GOBIERNO)
TERCERO: CUANDO SE TRATA DE TRABAJO POR ASIGNACION DE ACUERDO AL AVANCE (INSTALCIONES

DOMESTICAS)

EN LOS TRES METODOS DE TRABAJO INTERVIENEN LOS MISMOS ACTORES, SUPERVISOR DE MSyC,
TECNICO PROEYCTISTA, TECNICO INSTALADOR, AYUDANTE Y ALBANIL, ADIICONANDOSE EN EL METODO
PSEGUNDO Y TERCERO PERSONAS DE APOYO CON UNA DETERMINADA FUNCION.
ESTAS ACTIVIDAES DESCRITAS EN EL DISENO DEL PROCESO DE TRABAJO ESTAN PRESENTES Y DEBEN
SER SEGUIDAS EN CUALQUIER METODO DE TRABAJO QUE SE USA.

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Instituto de Investigaciones Industriales

213

Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial

2da. Version

ANEXO 3.13

INFORME Y RECOMENDACIONES DE SOLUCIONES DE PROBLEMAS DEL

DE: ING. LUIS FERNANDO ALI Q.
COORDINADOR TECNICO

A: LIC. KARINA SOSA B.
GERENTES MEJORA, SEGUIMIENTO Y CONTROL

REF.- PROPUESTA DE MEJORAS A PROCESO DE TRABAJO

PROCESO

LUGAR Y FECHA: LA PAZ, 20 DE ABRIL DE 2005-05-26

Se recomienda considerar las siguientes sugerencias para mejorar los procesos de trabajo:

Supervision —
Mejora, Técnico en Técnico Ayudante de Albagil
seguimiento y proyectos instalador instalador
control
El supervisor de | El proyectista debe | El instalador debe | Debe estar dispuesto a | Realizar la
MSyC debe no | velar por la buena | cumplir la | realizar actividades que | reposicion
solamente velar por | realizacion del | normativa técnica | conciernen a la | considerando, no
lo antes | proyecto, en el |y de seguridad | instalacion, hacer las cosas
mencionado, sino | menor tiempo | establecida. colaborando en | rapidamente, sino al
al contrario | posible y con las aquellas donde se | contrario, procurar
considerar también | mejores requiere ayuda, | realizar la reposicion

la satisfaccion del
cliente interno, la
seguridad del
mismo y el grado
de esfuerzo que
realiza el instalador
y ayudante.

condiciones y
resultados.

siempre y cuando esté
disponible y se a capaz

de realizarlo

con el detalle que se
merece.

Basicamente el proceso existia en la empresa pero no manera formal, entonces esta etapa sirve para disefar el
proceso de instalacién de manera formal.
Con estas observaciones el autor no pretende afirmar que el proceso de trabajo que existe en la empresa, no es el
adecuado, si no al contrario, el proceso llega a ser adecuado para su realizacion.

Con este motivo, saludo a usted, atentamente

Ing. Luis Fdo. Ali Q.

COORDINADOR TECNICO
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ANEXO 3.14

PROBLEMAS ERGONOMICOS EN PUESTO DE TRABAJO Y AMBIENTE DE TRABAJO

En el cavado de zanjas el albafiil presenta,
molestias por la forma de trabajo que
realiza, pues este trabajo es repetitivo, se
esta la mayor parte del tiempo conla
espalda flexionada, el trabajo es realizado
a la intemperie.

La foma de realizar el proceso de
instalacion muchas veces no considera
aspectos que pueden afectar la misma. En
la fotografia la no consideracién de formas
de transporte de tuberia puede provocar un
contacto con la linea de alta tension, y el
trabajador no cuenta con la ropa de
seguridad apropiada.

se presenta trabajos en los cuales el
soldador 6G y su ayudante, corren el riesgo
de sufrir caidas

En instalaciones industriales muchas veces

No se considera los aspectos de seguridad
en los proceso de soldado, se observa el
mal transporte de equipo de soldar oxidas,
botellon de oxigeno inclinado, uso de
cilindro para carburo, no existe una
distancia recomendable para el soldado de
tuberias, cerca del botelldn o cilindro de
carburo

En la mayoria de las veces los obreros no
y |realizan el uso de la ropa de seguridad

En el taipeado con cinta de proteccion
anticorrosivo se observa posibles molestias
enla columna y cansancio por la posicion
inclinada, el ayudante debe sostener la
tuberia mientras los soldadores realizan el
taipeado.
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ANEXO 3.15
DIAGNOSTICO RULA
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Con la aplicacion de este instrumento se ha podido identificar que las diferentes
falencias en el desarrollo de actividades, bajo en siguiente cuadro:
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AHALISIS ERGOHOMICO- CARGO: TECHICO INSTALADOR

POSTURA MUHECA
HOMBRO CODO 1 F] 3 4 CUELLOD TRONGO - PUNTUAGCION POSTURA
GIRO GIRO
1 2 1 ] E] 6
1 7 7 7 7 EXT. INFERIDRES | EXT. INFERIDRES
6 ] & a a a 1 2 1 2
3 a 9 9 9 3 G 7 7 7
PUNTAJE DETEHIDO ] PUNTAJE DETEMIDO 7
PUNTAJE AHADIDO 1 PUNTAIE AHADIDO 1
PUNTAJE AHADIDO POR 3 PUNTAIE ARADIDG POR 3

TOTAL PUNTAIE

15

TOTAL PUNTAIE

AHALISIS: ESTE PROCESO REQUIERE CAMEIOQ DE MAHERA INHMEDIATA

AHALISIS ERGONOMICO- CARGO: SOLDADOR INSTALADOR 6G

POSTURA MUIECA
1 2 3 4 TRONCO - PUNTUACION POSTURA
HOMBRO CODo SIRO SIRG CUELLO
1 2 1 2 ] 6
1 7 7 7 7 EXT. INFERIDRES | EXT. INFERIDRES
6 2 ] ] ] ] 1 2 1 2
3 ] ] q ] 3 3 7 7 7
PUNTAJE OBTENIDOD ] PUNTAJE OBTEMIDO Fa
PUNTAJE AHADIDO 1 PUNTAIE AHADIDG 1
PUNTAJE AHADIDO POR 3 PUNTAJE AHNADIDO POR 3

TOTAL PUNTAIE

13

TOTAL PUNTAIE

AHALISIS: ESTE PROCESO REQUIERE CAMEBIC DE MAHERA INMEDIATA

AHALISIS ERGOHOMICO- CAR

GO AYUDANTE INSTALADOR

POSTURA MUIECA
1 E] E] El TROMGO - PUNTUAGION POSTURA
HOMBRO COoDo SIRD SIRD CUELLD
1 2 1 2 ] 6
1 T 7 7 7 EXT. INFERIDRES | EXT. INFERIORES
6 2 ] ] ] ] 1 2 1 2
3 a 3 3 q 3 G 7 7 7
PUNTAJE OBTENIDOD ] PUNTAJE OBTENIDO 7
PUNTAJE AHADIDO 1 PUNTAJE ANADIDO 1
PUNTAJE AHADIDO POR 3 PUNTAJE ANADIDO POR i

TOTAL PUNTAIE

13

TOTAL PUNTAIE

AHNALISIS: ESTE PROCESO REQGUIERE CAMEBIC DE MAHNERA INMEDIATA

AHALISIS ERGOHOMICO- CARGO: AYUDANTE SOLDADOR INSTALADCR 6G

POSTURA MUIECA
1 2 3 4 TRONGO - PUNTUAGION POSTURA
HOMBRO CODO SIRD SIRD CUELLD
1 2 1 2 ] 6
1 7 7 7 7 EXT. INFERIDRES | EXT. INFERIORES
6 2 8 8 8 ) 1 2 1 2
3 a 9 q 9 3 G 7 7 7
PUNTAJE OBTENIDO 9 PUNTAIE OETEMIDO 7
PUNTAJE ARADIDO 1 PUNTAIE AHADIDO 1
PUNTAJE AHADIDO POR 3 PUNTAJE AFADIDG POR 3

TOTAL PUNTAJE

13

TOTAL PUNTAJE

AHALISIS: ESTE PROCESO REQUIERE CAMEIQ DE MAHERA INMIEDIATA

AHALISIS ERGOHOMICO- CARGO: MAESTRO ALBAHIL

POSTURA MIUHECA

1 2 3 4 TRONGO - PUNTUAGION POSTURA
HOMBRO COoDo SIRD SIRG CUELLO
1 2 1 2 E] 6
1 7 7 7 7 EXT. INFERIDRES | EXT. INFERIDRES
6 2 ) ) ) E) 1 ) 1 ]
3 9 ] ] q 3 3 7 7 Fi
PUNTAJE OBTEMIDD ] PUNTAJE OBTEMIDD 7
PUNTAJE AHADIDO 1 PUNTAIE AHADIDO

PUNTAJE ARADIDO POR

TOTAL PUNTAIE

3
15

PUNTAJE ARADIDO POR

TOTAL PUNTAIE

AHALISIS: ESTE PROCESO REQUIERE CAMEIOQ DE MAHERA INHMEDIATA
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ANEXO 3.16
ESQUEMA DE REDISENO DE PUESTOS DE TRABAJO
TABLA 1. DATOS ANTROPOMETRICOS DEL TOTAL DE TECNICOS
INSTALADORES - EXPRESADO EN METROS

DISTANCIA MEDIDA TRABAJADORES
1 2 3 4 5

Estatura 1,64 |1,59 [1,68 |1,56 1,56
Altura ojos 1,52 [1,49 [1,58 [145 1,44
Altura codos 1,05 |1 1,09 |1 1,05
Espesor de los muslos 0,19 0,19 |0,2 0,15 0,18
Altura de la rodilla 0,45 |04 0,45 0,45 0,44
Distancia sacro poplitea 0,5 0,41 (0,49 (0,44 0,45
Anchura de los hombros 042 [0,3 045 (04 0,42
Anchura de las caderas 0,33 /0,38 |0,37 |0,33 0,38
Largo de pies 0,24 (0,22 0,26 [0,2 0,22
Ancho de pies 0,1 0,09 |01 0,095 [0,09
Distancia de brazo 0,73 (0,69 |0,74 |0,67 0,67
Ancho de palma 0,09 |0,08 |0,11 |0,08 0,08
Altura Poplitea 0.39 [0.39 | 042 |0.37 0.39
Altura lliocrestal 0.14 |0.16 |0.16 |0.14 0.15
Altura Subescapular 0.42 [0.45 | 047 |042 0.45
Ancho de codo a codo 0.4 0.43 [ 043 |04 0.44

Fuente: elaboracion Propia

TABLA 2: DATOS ANTROPOMETRICOS DE LAS LONGITUDES MAYORES Y
MENORES - EXPRESADO EN METROS

DISTANCIA MEDIDA DIST

MAY | MEN
Estatura 1,68 |[1,56
Altura ojos 1,58 |1,44
Altura codos 1,09 |1
Espesor de los muslos 0,2 0,15
Altura de la rodilla 045 |04
Distancia sacro poplitea 0,5 0,41
Anchura de los hombros 045 |0,3
Anchura de las caderas 0,38 0,33
Largo de pies 0,26 0,2
Ancho de pies 0,1 0,09
Distancia de brazo 0,74 0,67
Ancho de palma 0,11 |0,08
Altura poplitea 0.42 |0.37
Altura iliocrestal 0.16 |0.14
Altura subescapular 0.47 |0.42
Ancho de codo a codo 044 104

Fuente: elaboracion Propia
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ANEXO 3.17
RECOMEDACIONES Y APLICACION DE SOLUCIONES

Problema:

Realizar el cortado de tuberia ya se con amoladora o cierra
de forma manual, puede ocasionar lesiones.

* Una y otra vez, el trabajador debe inclinarse, ejercer
fuerza en el plano horizontal para cortarlo.

« Al inclinarse hacia adelante, pueden producirse lesiones
en la parte inferior de la espalda.

« Al cortar un tubo se ejerce fuerza con los dedos de la de
la mano, esto puede producir tendinitis en las mismas.

Una solucioén:

Utilizar una tranquilla especialmente disefada para
evitar lesiones en la espalada.

» El soporte o tranquilla permite ejercer fuerza para
cortar la tuberia

» Se reduce el angulo al que debe inclinarse el
trabajador hacia adelante y la cantidad de tiempo en
la posicién inclinada.

» Se reduce la tensién producida al levantar carga.

» Puede mejorar la productividad de los

trabajadores.

Redisenar el soporte de prensa para que este se
ajustable a la estura del trabajador

Cuando se realiza el corte con esmeril, se realiza el
taipeado y se realiza la soldadura, los trabajadores tienen
que inclinarse completamente, para realizar las labores de
mencionadas, arriesgandose a sufrir problemas en la
parte inferior de la espalda.

« Las tuberias se mantienen a menudo en el piso, para su
trabajo, antes de realizar cualquier operacion.

« El trabajador tiene que inclinarse y permanecer en esta
posicion para levantar vy realizar trabajos en los tubos del
piso.

« La fatiga y el dolor de los trabajadores pueden contribuir
a reducir la calidad del trabajo.

Utilice unos soportes movibles para elevar las
tuberias con ayuda gatas mientras se realiza
operaciones en la misma.

« El trabajador puede estar de pie mientras realiza el
soldado, el cortado, el taipeado, reduciendo la tensién
prolongada sobre la espalda.

« El trabajador tiene que inclinarse para recoger y
volver a colocar los soportes, pero el cambio de
posicién es mejor que el mantener una posicién
prolongada.

* Los soportes estan mas cerca del trabajador, con lo
que se reduce la tension de extenderse para
alcanzarlas.

* La reduccion de la tension mejorara la labor del
trabajador
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El manejar materiales y herramientas de manera
desorganizada hace perder tiempo y esfuerzo.

« No se ha establecido una clara trayectoria para el
producto y los trabajadores.

 La altura de la mesa no es apropiada para la tarea o el
trabajador.

* No hay sombra para los trabajadores ni para el material e

insumo.
I

Disefie una tarea bien organizaua, clara, paso por
paso y una corriente de productos.

« El trabajador y el producto siguen un curso
organizado de trabajo.

* Las alturas de las mesas se ajustan de forma que
correspondan a la tarea y a la persona.

» Se ha proporcionado sombra para los trabajadores y
los productos.

*Los suminis_$[gs se mantienen dor}cJe se necesitan.

Cuando se realiza el colocado de abrazaderas, el
perforado de orificios para las mismas, el enroscado de
cierto accesorio, etc., y si esta actividad es realizada en
altura mayores a 1.8 mts. el uso de escaleras en mala

Utilice un andamio movible para elevar las tuberias y
de esta forma trabajar mas comodamente.

« El trabajador puede estar de pie mientras realiza la
operacion, reduciendo la tension prolongada sobre la
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posicion o con el disefio mal realizado, provoca diferentes
molestias, debido a que estas actividades demandan
ejercer fuerza para su desarrollo, esto puede dar lugar a
posibles caidas, actividad mal realizada, un sobre esfuerzo
en el hombro y la mastoides, provocando lesiones graves.
« El trabajador tiene que inclinarse y permanecer en esta
posicion hasta concluir la operacion.

« La fatiga y el dolor de los trabajadores pueden contribuir
a reducir la calidad del trabajo.

espalda.

« El trabajador tiene que inclinarse para recoger y
volver a colocar las tuberias, pero el cambio de
posicién es mejor que el mantener una posiciéon
prolongada.

» La reduccion de la tension mejorara la labor del
trabajador.
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ANEXO 3.18

IDENTIFICACION DE FAMILIAS DE CARGOS Y PUESTOS
La actividad de implantacién del Sistema de Gestion por Competencias, se la
realiza, mediante una prueba piloto, la cual es realizada en el departamento técnico
operativo de la empresa, especificamente en la actividad que se refiere con
instalaciones domesticas, comerciales e industriales de Gas Natural y Gas Licuado

de Petroleo.
Cuadro 1.
TV?I . Familia de cargos Nombre de los cargos
erdarquico
¢ Ingeniero Proyectista Nivel |
1. Instalaciones e Soldador 6G
Industriales ¢ Ayudante Soldador
Tercer Nivel : *_Albafiil.
2. Instalaciones e Proyectista Nivel | y Il
Domestico — Comerciales o Instalador |y Il
e Ayudante
o Albaiil
Cuadro 2.
Ndamero de
Familia de cargos Nombre de los cargos empleados
. 0  Soldador 6G 3
1. Instalaciones . . .
Industriales 0 Ingeniero Proyectista Nivel | | 1
0  Ayudante Soldador 3
2. Instalaciones | Instalador Nivel | y Il 5
Doméstico - [0 Proyectista Nivel 1 y Il 1
Comercial 0 Ayudante Instalador 5
1y 2 0O  Albaiil. 4

Los cargos, cuyas celdas se encuentran marcadas, (ver cuadro 2) son necesarios

para las actividades 1y 2.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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) ANEXO 3.19
ANALISIS, DISENO Y DESCRIPCION DE PUESTOS Y CARGOS
CUESTIONARIO DE ANALISIS Y DESCRIPCION DE CARGO

Codigo Personal: [l [G [N [ x [ x | - [x |

1. — IDENTIFICACION:

Nombre del empleado:
Oficina: EL ALTO
Lugar de Trabajo:
TRABAJO EN CAMPO Y PLANTA

TRABAJO EN DOMICILIO DE USUARIOS Y CLIENTES
Division:
Sub-Divisién:
Departamento:
Seccion:
Nombre del Cargo:

INTALADOR DE GAS NATURAL Y GLP DOMESTICO -COMERCIAL

Otros Nombres: TECNICO INSTALADOR
Encasillamiento o Actividad:
INSTALADOR DE DUCTOS DE AG PARA EL TRANSPORTE DE GN Y GLP
Cargo y Nombre del Jefe inmediato:

TECNICO INSTALADOR I Y 1

Indicar el Cargo y Nombre de la persona que lo reemplaza en ausencia ocasional (por enfermedad, vacaciones,
etc.).

AYUDANTE DE INSTALADOR

2. — RESUMEN DEL CARGO:

(Resuma en forma general las funciones principales del cargo)

Interpretacion de planos isométricos

Modificacién de recorrido de tendido de linea de Gas proyectado en el interior del domicilio o local a instalar.
Medicion de recorrido de conductos de transporte de fluidos gaseosos.

Realiza el cortado, y tarrajado de tuberias de AG

Realiza soldado de tuberias de AG con aporte de latén (soldadura oxiacetilénica)

Realiza el roscado y apretado de accesorios de AG para instalacion de GN y GLP.

Realiza recubrimiento de proteccién mecanica y anticorrosivo a conductos de transporte de GN y GLP
Realiza adaptacion de aparatos

Realiza quemadores atmosféricos

Realiza pruebas de hermeticidad

Realiza montado de equipos de regulacién y medicion de GN y GLP

Realiza instalacion de aparatos a GN y GLP (calefones, estufas, cocinas, termotantes, etc.)

3. — DESCRIPCION: (Asegurese de incluir todas las actividades que realiza el trabajador indicando: ;Qué hace?,
¢,Cémo lo hace? Y ¢ Por qué lo hace?)
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DEBERES Y RESPONSABILIDADES

Frecuencias: Periddicas: Aquéllas realizadas semanal o mensualmente
Ocasionales: Aquéllas realizadas a intervalos irregulares y con frecuencia menor que una
vez al mes.
Actividad: ¢, Qué hace?
Descripcion: ¢,Cémo lo hace? Y ;Por qué lo hace?
A. — Actividad: Realiza Reconocimiento de Lugar de trabajo Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
Descripcion: X

El instalador realiza el reconocimiento del lugar de trabajo mediante el uso de planos de la ciudad.

B. — Actividad: Realiza Reconocimiento de recorrido de Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
instalacion disefiada por el proyectista y ubicacion de los
requerimientos del usuario.

Descripcion: X

El instalador en compafia del proyectista realiza la identificacion del recorrido de los conductos de transporte de
GN y GLP, y la ubicacién de aparatos que el cliente requiere, en base al plano isométrico entregado en la orden de
trabajo.

C. — Actividad: Realiza pequefias modificaciones a recorrido Frecuencia Diaria Periodica Ocasional
proyectado en el plano isométrico.
Descripcion: X

En base al reconocimiento del recorrido de tramos de tuberia, el instalador plantea junto al proyectista
modificaciones al recorrido inicial disefiado, esto debido a la identificacion de posibles factores estructurales, que
llegarian a influir en el desarrollo del mismo.

D. — Actividad: Realiza plano isométrico de realizacion final Frecuencia Diaria Periodica Ocasional
con las modificaciones realizadas.
Descripcion: X

Luego de proponer posibles cambios de ruta, el instalador realiza el plano isométrico final, el cual sera entregado al
supervisor a la conclusién del trabajo, con las medidas reales en cuanto a longitud de tuberia, diametros de tuberia,
cantidad de accesorios usados, cantidad de accesorios solicitados y cantidad de accesorios devueltos.

E. — Actividad: Solicita material a Almacenes Frecuencia Diaria Periddica Ocasional

Descripcion: X

En base al plano isométrico y proyecto inicial, junto al plano isométrico modificado, el instalador solicita el material
necesario (accesorios) y herramientas para dar inicio a la realizacion de la instalacion

F. — Actividad: Realiza trazado con escuadra de recorrido de Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
tuberias y e identifica pasos de pared para ser perforados, por el

albanil.

Descripcion: X

Realiza trazado con tiza, nivel, escuadra e hilo de plomada, de recorrido de tuberias en elevacién, e identifica
marcando los cruces de muro con tiza para ser perforados por el ayudante y los tramos a ser cavados en el piso,
por el albafil a una profundidad de 35 cm.

G. — Actividad: Mide longitudes exactas para ser cortadas en Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
tuberia de AG o Cu.
Descripcion: X

Mide longitudes necesarias para realizacion de la instalacién, las cuales seran cortadas en tuberia de AG o Cu,
estas mediciones son realizadas considerando el angulo del accesorio a utilizar y el tramo que este usa en su
conexion.

H. — Actividad: Corta en Tuberia de AG o Cu, las longitudes Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
medidas.
Descripcion: X

Luego de medir longitudes necesarias para la instalacion, éste procede a cortar, los tramos mas necesarios e
importantes, e instruye al ayudante cortar las restantes, considerando que el corte sea perpendicular al aje
horizontal, evitando cualquier error de medida.
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I. — Actividad: Realiza el tarrajado o abocardado de extremos de Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
tuberia de AG o Cu respectivamente.
Descripcion: X

Una vez cortado las longitudes de tramos iniciales de tuberia requeridas para la instalacién se procede a tarrajar o
abocardar, los extremos de la tuberia en el diametro requerido.

J. — Actividad: Se realiza la uniéon de tramos enterrados con Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
accesorios necesarios, para soldadura con aporte de latén ; o
en su defecto si el tramo enterrado presenta un recorrido simple
se procede al curvado en frio (AG) o en caliente (Cu)

Descripcién: X

Una vez tarrajados o abocardado, los extremos de la tuberia, el instalador inicia la unién de tramos enterrados
mediante el soldado de accesorios necesarios. La soldadura es oxiacetilénica y se usa soldadura fuerte con aporte
de laton o plata.

En caso de ser un recorrido simple, de tramos enterrados, se procede al curvado en frio del AG, haciendo uso de la
dobladora, para lo cual es necesario realizar los calculos necesarios. En caso de ser Tuberia de Cu, se procede al
curvado en caliente, haciendo el uso de arena fina y soplete, es necesario realizar calculos para identificar el angulo
de curvado.

K. — Actividad: Se realiza recubrimiento con cinta anticorrosivay Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
de proteccion mecanica.
En caso de ser tuberia de Cu, no requiere dicha proteccion.

Descripcion: X

Una vez soldado los tramos enterrado se procede al pintado del tramo enterrado con pintura imprimante y se
recubre la tuberia con cinta anticorrosivo con un traslape de 40%, para luego ser cubierta con cinta de proteccion
mecanica.

K. — Actividad: Realiza la union del resto de accesorios y tramos Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
de la instalacién, mediante soldadura blanda (Cu), soldadura
fuerte (AG) o roscado con teflon (AG).

Descripcion: X

Una vez concluido la instalacion de tramos enterrados se procede a la instalacion de tramos en elevacion y vistos,
esta unién puede ser de acuerdo a solicitud del cliente, puede ser realizada mediante soldadura blanda (Tuberia de
Cu), Soldadura fuerte (Tuberia de AG) o simplemente roscado con cinta teflon (Tuberia de AG).

K. — Actividad: Realiza prueba de hermeticidad Frecuencia Diaria Periddica Ocasional

Descripcion: X

Una vez concluida la instalacion, procede a la realizacion de prueba de hermeticidad, con el uso de columna de
agua a 50 mmbar de presién por 10 min, considerando una variacién de +/- 3mmbar. En caso de no haber fuga se
informa al supervisor y se entrega el trabajo. En caso de fuga procede a verificar unién de accesorios con espuma
de jabén y corrige el desperfecto, esta actividad también es informada.

L. — Actividad: Una vez realizada la inspecciéon por parte de Frecuencia Diaria Periddica Ocasional
YPFB, realiza el reglaje, instalacion o adaptacion de aparatos.
Procede a la fabricacion de quemadores, en base a calculos
realizados por proyectista.

Descripcion: X

Una vez realizada la inspeccion por parte del personal de YPFB, se procede a la adaptacion de aparatos e
instalacion de los mismos, mediante el uso de abaco de diametros. En caso de requerirse un quemador atmosférico
este procede a construirlo en base a calculos obtenidos por el proyectista.

ESPECIFICACIONES

4. — REQUERIMIENTOS FiSICOS:

Indicar sélo aquéllos requerimientos indispensables para desempefiar el cargo:
X Caminar.
X Estar en pie.

Darse vuelta frecuentemente.

Instituto de Investigaciones Industriales 225 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da. Version

Agacharse.
Arrodillarse o encuclillarse.
Tenderse.

Destreza de pies o piernas.

X X X X X

Trabajar rapidamente.

Atencion auditiva.

Distincion de colores o formas.
Sentido del olfato.

Levantar _60___ kilos promedios.
Transportar __40___ kilos promedio.
Tirar __40___ kilos promedio.

Manejar palancas, pedales o timon

X X X X X X X

Otros.

En caso de otros especificar: _Hacer trabajo repetitivo cortando tubos de AG; Realizar tarrajado de tuberias; Tener
buena condiciones para realizar soldadura oxiacetilénica; destreza con brazo y manos

5. — REQUERIMIENTOS INTELECTUALES:

Indicar sélo aquéllos requerimientos indispensables para desempefiar el cargo:

X Planear.

X Controlar.

X Organizar.

X Dirigir.

X Analizar.

X Calcular.

X Deducir

X Concentracion.

X Coordinar.

X Tomar decisiones.

Otros.

En caso de otros especificar:
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6. — CONDICIONES AMBIENTALES:

OCASIONAL PERMANENTE

Trabaja en:
- Oficina X _
- Bodega X
- Taller X
- Intemperie A
Expuesto a:
- Calor ambiental X
- Frio ambiental _ X
- Temperatura adecuada X
- Cambios bruscos temperatura X
- Humedad ambiental X
- Ambiente seco X
- Necesidad de mojarse X
- Lugar polvoriento X
- Suciedad X
- Hedor X
- Ruido intenso X
- Vibraciones X
- Emanaciones toxicas X
- Ventilacién adecuada X
- Mala iluminacién X
- Materiales explosivos X
- Lugar aislado __X
- Otros.
En caso de otros especificar:
7.— RIESGOS:
De enfermedad profesional No Si X
De accidente del trabajo No Si X
(Cudles?

X Cortaduras.

X Contusiones.

X Quemaduras.

Pérdida del conocimiento.

X Choques eléctricos.

X Fracturas. Accidentes por conducir vehiculos o maquinaria.

X Afecciones a los oidos.

Asfixias.

Pérdidas de los miembros.
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X Caidas de altura.

Otros.

En caso de otros especificar:

8. — CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE EL CARGO:

Conocimientos especiales necesarios:

X Idiomas ¢ Cuales? __castellano y aymara
X Estudios  ¢Cual? _Técnico Instalador de GN 'y Técnico instalador
plomero

Administracion y Finanzas.
Contabilidad.
Comercializacién y ventas.
Computacién.

X Otros.

En caso de otros especificar: Dibujo técnico

9. — EXPERIENCIA Y ENTRENAMIENTO:

(A) Experiencia previa necesaria:

No se requiere experiencia.

X Si, en qué cargo y/o campos.
De a 3 meses 3 a 12 meses 12 o mas meses
- __Soldador en oxiacetileno X
- __ Ayudante Instalador__ X
- __ Instalador de GN Nivel Il X

(B) Entrenamiento
No se requiere entrenamiento.

X Si, ¢de qué tipo?

X Tedrico.
Practico ¢en qué? Soldadura oxiacetilénica —
fabricacion de quemadores, adaptacion e instalacion
X de aparatos y equipos (contadores, reguladores,
mandmetros, etc.) pruebas de hermeticidad.

(C) Otras caracteristicas del entrenamiento:
Reglaje de aparatos, instalacion de equipos, pruebas de hermeticidad

10. — SUPERVISION Y RELACIONES:
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(A)
1. — Tipo de instrucciones necesarias: Cargo del Supervisor
X Instrucciones especificas. __Supervisor de area____
X Instrucciones generales. __Supervisor de area_
X Informacion de politicas de la empresa. _Mejora, seguimiento y control___
2. — Tipo de controles necesarios: Cargo del Supervisor
X Verificacion de resultados. _ Supervisor de area_
X Verificacion de procedimientos. Supervisor de area____
X Verificacion de instrucciones especificas. Supervisor de area____

Otros controles.

En caso de otros controles especificar:

3. - Frecuencia de los controles:
__ X Permanente.
Diarios.
Mensuales.
Semanales.

4. — Indique cuales son las labores exentas de revision:

(B) Ejerce supervision:

X Si No (Pase al punto C)
1. — Extensién de la supervision:
Cargos supervisados N ° de personas
(a) __Ayudante de Instalador__ 1
(b) __Albafil _ 1

(c)

Coloque la letra correspondiente al cargo frente al tipo de instrucciones impartidas, control y frecuencia.
2. —Tipo de instrucciones necesarias:

- Instrucciones especificas. a,b

- Politicas generales.

- Fijacion de objetivos

3. —Tipo de controles necesarios:

- Verificacion de resultados. X
- Verificacion de procedimientos.

x
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- Verificacion de instrucciones especificas.
- Oftras formas de control.

x

En caso de otras formas de control especificar: El control también lo realiza en base al tiempo de duracion de cierta

actividad a realizar por el ayudante o el albafil

4. — Frecuencia de los controles:
Permanente.

Diarios.

Mensuales.

Semanales.

(C) Relaciones con otros cargos:

X Si No

Cargos con los que se relaciona (que
cuadrillas,

no supervisa): _Instaladores de

otras

Tipos de relaciones:

X Asesora.
Forma parte de equipo o comité.

_ X Colabora con tareas especificas.
Otros.

En caso de otros tipos de relaciones especificar:

(D) Caracteristicas del cargo:

- Trabajo individual. X

- Trabajo en equipo. X

- Supervisién o mando. X

- Accién controladora.

- Organizacion. X

- Oftras.

En caso de otras caracteristicas del cargo especificar:

(E) Naturaleza del cargo:

- Administrativo.
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- Técnico. X
- De ventas.
- De servicios.

- Oftros.

En caso de otros especificar:

11. — RESPONSABILIDADES EXIGIDAS POR EL CARGO:

1. — Por maquinaria y equipo: (Nombre, caracteristicas y grado de responsabilidad).

Botellon de oxigeno y de acetileno — Equipo necesario para soldadura oxiacetilénica — El instalador es responsable
de su cuidado y mantenimiento mientras hace uso del mismo.

Dobladota neumatica y manual — Equipo necesario para curvado en frio de Tuberia de AG y Cu — El instalador es
responsable por el cuidado, manutencion y conservaciéon del mismo mientras hace uso del mismo.

Manémetro — Columna de agua / inflador — Equipo necesario para la realizacion de pruebas de hermeticidad — El
instalador es responsable por el cuidado del mismo, su manutencion y conservacién mientras realiza dicha
actividad.

2. — Por materiales: (Nombre, caracteristicas y grado de responsabilidad).

Accesorios — Usado para unién y sujecion de tramos de la instalacion — El instalador es responsable de su
conservacion, uso, devolucion en caso de exceso, originalidad de los mismos.

Insumos — Usados para la soldadura (bdrax, varillas, teflon, aceite, secante, o-ring, etc.) — El instalador es
responsable de su buen uso, su conservacion, evitar su desperdicio y realizar la devolucion de exceso o sobrantes.

Tuberia — Usado para la instalacion — El instalador es responsable para evitar su desperdicio.
3. - Por custodia de valores y/o informacién confidencial:
Dinero, estampillas u otros valores hasta qué monto: $ .-
Cheques y/o letras de cambio hasta qué monto: $ .-
Registro contable.
Archivos contables, documentos, correspondencia.

X Informacion confidencial ¢ qué tipo? _Métodos de trabajo

4. — Por contacto personales:
Tipo de Organismos:

Relaciones Publicas

X Relaciones Técnicas _Con supervisores de externos (personal
YPFB)
X Relaciones Comerciales _Con el cliente
Otros

En caso de otros especificar:
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5. — Por seguridad de otros: El cargo implica tomar precauciones por la seguridad de otras personas.

X Si No

6. — Otras responsabilidades ¢ Cuales?

Firma del trabajador Firma y nombre del Jefe Inmediato
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ANEXO 3.20
IDENTIFICACIONES DE COMPETENCIAS DE PUESTOS Y CARGOS

PUESTO: INGENIERO PROYECTISTA
METODO PARA LA IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS: METODO DACUM,
METODO DE EXPERTOS, Y BASE DE DATOS, OBSERVACION Y ENTREVISTA
MODELO DE APOYO PARA LA IDENTIFICACION: EL PROPUESTO POR
DALZIEL ET AL 1990.
MODELO A CONSIDERAR: MODELO DE COMPETENCIAS DE LA
ORGANIZACION
A. Seleccién correcta de quienes integraran el panel de trabajadores
PANEL DE TRABAJADORES (EXPERTOS):
e SE ESCOGIO A LOS MEJORES TRABAJADORES DE LA OCUPACION
BAJO ANALISIS:
o Ing. Victor Saavedra
o Ing. Oscar Salazar
e SE ESCOGIO A LOS SUPERVISORES DE AREA
o Ing. Juan Carlos Moncada
o Ing. Victor Aramayo
e SE INVITO A PARTICIPAR COMO OBSERVADORES
o Ing. José Fabian
o Ing. Blas Quezada
B. La disponibilidad de un buen facilitador de la metodologia.
FACILITADOR DE METODOLOGIA:
e Ing. Luis Fdo. Ali
e Lic. Karina Sosa B.

EL PROCESO DACUM
* Planificacion del Taller DACUM
- Analizar la situacion inicial
- Definir la ocupacién
- Conformar y orientar el panel
* Realizacion del taller y descripcion de la ocupacion
- Revisar la ocupacion y obtener su descripcion
- Definir funciones y tareas
* Validacion de la matriz DACUM
- Someter a analisis de un nuevo grupo
- Modificar segun comentarios
* Agregacion criterios de desempeiio (opcional)
- Especificar la calidad del desempefio
- Agregar un enunciado y un contenido evaluativo
* Publicacién
COMPETENCIAS DEL MODELO DE DALZIEL ET. AL.
e FLEXIBILIDAD
INTRODUCCION DEL CAMBIO
SENSIBILIDAD INTERPERSONAL
DELEGACION
TRABAJO EN EQUIPO
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e TRANSFERIBILIDAD

COMPETENCIAS DEL MODELO DE COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS COMPETENCIAS | COMPETENCIAS | SOMPCTENCLS
PERSONALES INTERPERSONALES | DE GESTION
TAREAS

Control emocional Trabajo en equipo Gestién del cambio | Vision estratégica
Adaptabilidad, Flexibilidad y . Direccion y Compromiso

o Comunicacion motivacion de institucional y
aprendizaje o

personas ético

Innovacion, iniciativa y

Influencia y

Liderazgo de

Gestion de las
tecnologias de la

creatividad persuasion equipos informacién y
comunicacién
e . Planificacion .
Analisis y resolucion de ) . . .l y Dominio
Orientacién al cliente | gestion de .
problemas profesional
proyectos

Resolucién de
conflictos y
negociacion

Orientacién a
resultados

ETAPAS DE LA REALIZACION DEL TALLER DACUM

Definir la ocupacién

1ra version matriz DACUM

«—
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Definir la Ocupacion: Ingeniero Proyectista

El ingeniero proyectista, realiza proyectos de instalaciones de GN y GLP, a nivel industrial, ademas coordina la realizaciéon del mismo, aplicando las especificaciones técnicas previstas en las normas
internacionales y nacionales de procesos de calculo y cumpliendo las normas de seguridad e higiene en el trabajo.

Funciones Tareas
Realizar Proyecto | Identifica el | Realiza el | Evalua factores de | Realiza Realiza calculos | Realiza el | Realiza plano | Traspasa toda la
de instalaciones | necesidades del | levantamiento de | riesgo levantamiento de | necesarios para | presupuesto isométrico y plano | informaciéon al
iniciales, cliente con respecto al | informacién con plano isométrico, | determinar: diametro | necesarios de planta, | formato de
ampliaciones y | servicio respecto a las considerando de tuberias, | para la | considerando y | proyecto para
modificaciones, a caracteristicas de la longitud de tramos a | conductos de | ejecucion del | adjuntando la | presentacion a la
escala  industrial, instalacion, como emplear, evacuacion, tipo de | proyecto, informacién empresa
de GN y GLP. ser: potencia localizacion de la | medidor y regulador, | considerando, recolectada y | distribuidora y su
requerida, caudal de red  primario o | capacidad de | cantidad de | calculada. correspondiente
salida, efc. ubicacion del | instrumentos de | materiales, aprobacion.
cilindro de | control y seguridad. recursos
almacenamiento, humanos
ubicacion necesarios,
proyectada del tiempo de
puente de ejecucion y
regulacion. cronograma de
trabajo
Coordinar los | Distribuye funciones y | Determina el método | Supervisa Da seguimiento al | Realiza informes | Verifica la | Verifica la puesta | Evalua, disciplina
trabajos relativos a | responsabilidades a | de trabajo y | realizacion de | proceso de prueba | diarios de avance adaptacion de | en marcha de | y eficiencia de los
la ejecucion de las | las  personas que | supervisa su | actividades. (corte, | de hermeticidad y a aparatos e | aparatos y el buen | operarios.
instalaciones, a su | estan a su cargo para | cumplimiento. amolado,  soldado | su correccién en el instalaciéon  de | funcionamiento de
verificacion y | la realizaciéon  del reposicién, uso de | caso de existir la los mismos. los mismos.
puesta en servicio | trabajo. materiales y | misma.
con los ensayos y accesorios)
pruebas
reglamentarias.
Realiza la | Analiza Coordina con el | Verifica el | Verifica el desarrollo | Detecta puntos | Aporta Coordina
identificacion y | especificaciones  de | personal necesario la | abastecimiento de | de actividades de | criticos y fallas en el | informacién al | inspeccion final
verificacion de | materiales y | preparacion de | materiales forma correcta y de | proceso de | supervisor de
estandares de | accesorios a usar quipos y aditamentos acuerdo a | instalacién para su | area y al
calidad a utilizar especificaciones pronta solucion. personal de
técnicas mejora
seguimiento y
control.
Realiza el Disefio y | Identifica Dimensiona en base | Disefa los sistemas | Determina aspectos | Verifica que la | Realiza Realiza informa de
coordina la | requerimientos del | a caracteristicas de | de ventilacién, | positivos y | construccion de los | seguimiento a | conformidad.
ejecucion de | sistema en cuanto a | equipos y aparatos | evacuacion de | negativos en cuanto | mismos se | las pruebas de
sistemas de | conductos de | del sistema, | humos y | ala construccion del | encuentre en | uso.
ventilacion, evacuacion potencia, diametros y | quemadores los mismos. correspondencia
evacuacion de | ventilacién, ademas | areas atmosféricos, en con planos de
gases y | de quemadores. correspondientes _en | software disefio.
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quemadores base a calculos. correspondiente,
atmosféricos. para elaboracion de

planos de

construccion.
Ejecuta por si | Verifica el uso de ropa | Monitorea el | Verifica y da | Verifica los buenos
mismo, o con la | de trabajo adecuado, | funcionamiento  de | seguimiento al | funcionamientos de
colaboracién de | los sistemas de | equipos y el sistema | proceso de | sistemas reparados,
operarios seguridad necesarios, | instalado para | reparacion, modificados y
especialistas bajo | para el manejo de | identificar ampliacion, ampliados,
su vigilancia y | instrumentos, y partes | desperfectos, modificacion de la | considerando
responsabilidad las | de la instalacion que | averias, o causas de | instalacion en uso. aspectos de

operaciones de

estan en pleno

descalibramiento de

seguridad y estética

montaje, servicio. instrumentos. inicial.
modificacion,

ampliacion,

mantenimiento  y

reparacion de

instalaciones de
gas e instrumentos
de mediciéon y
requlacion.

COMPETENCIAS TECNICAS PROPUESTAS POR EXPERTOS
e COMPETENCIA ESTRATEGICA: REALIZAR Y COORDINAR PROYECTOS DE INSTALACIONDE GN, GLP Y SISTEMAS DE VENTILACION, QUEMADORES
ATOMSFERICOS Y EVACUACION DE HUMOS, A ESCALA INDUSTRAIL, CONFORME A LAS ESPECIFICACIONES TECNICAS PREVISTAS EN LA NORMA
VIGENTE DEL PAIS Y NORMAS INTERNACIONALES.

o  Capacidad de realizar Proyecto de instalaciones iniciales, ampliaciones y modificaciones, a escala
industrial, de GN y GLP

o  Capacidad de coordinar los trabajos relativos a la ejecucion de las instalaciones, a su verificacion y
puesta en servicio con los ensayos y pruebas reglamentarias.

o  Capacidad realizar la identificacion y verificacion de estandares de calidad

o  Capacidad de realizar el disefio y coordinar la ejecucion de sistemas de ventilacién, evacuacion de gases
y quemadores atmosféricos.

o  Capacidad de ejecutar por si mismo, o con la colaboracién de operarios especialistas bajo su vigilancia y
responsabilidad las operaciones de montaje, modificacién, ampliacién, mantenimiento y reparacién de
instalaciones de gas e instrumentos de medicion y regulacion.
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PUESTO: TECNICO INSTALADOR DE GN Y GLP NIVEL |
METODO PARA LA IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS: ANALISIS
FUNCIONAL, METODO DE EXPERTOS, Y BASE DE DATOS, OBSERVACION Y
ENTREVISTA
MODELO DE APOYO PARA LA IDENTIFICACION: EL PROPUESTO POR
DALZIEL ET AL 1990 Y NOTILINK 2000
MODELO A CONSIDERAR: MODELO DE COMPETENCIAS DE LA
ORGANIZACION
A. Seleccion correcta de quienes integraran el panel de trabajadores
PANEL DE TRABAJADORES (EXPERTOS):
e SE ESCOGIO A LOS MEJORES TRABAJADORES DE LA OCUPACION
BAJO ANALISIS:
o Simén Natalio Condori Condori
o Nicolas Sullca Maqueda
e SE ESCOGIO A LOS INGENIEROS PROYECTISTAS Y TECNICO EN
PROYECTOS
o Ing. Victor Saavedra
o Tec. Alfredo Apaza
e SE INVITO A PARTICIPAR COMO OBSERVADORES
o Ing. José Fabian
o Ing. Blas Quezada
B. La disponibilidad de un buen facilitador de la metodologia.
FACILITADOR DE METODOLOGIA:
e Ing. Luis Fdo. Ali
e Lic. Karina Sosa B.

EL ANALISIS FUNCIONAL

« El analisis funcional se aplica de lo general (el Propésito Principal reconocido) a lo
particular

* El analisis funcional debe identificar funciones delimitadas (discretas) separandolas
de un contexto laboral especifico

* El desglose en el analisis funcional se realiza con base en la relacion causa -
consecuencia.

PASOS PARA REALIZAR EL ANALISIS FUCIONAL:

» Conformar el grupo de expertos

* Fijar el propdsito: establecer el propdsito y alcance del analisis a efectuar
* Desarrollar el mapa funcional

* |dentificar las unidades de competencia y redactar los elementos de
competencia

» Redactar los criterios de desempeno

* Redactar el campo de aplicacion

* Redactar las evidencias de desempefio

» Redactar las evidencias de conocimiento

*» Asegurar la calidad del estandar.
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COMPETENCIAS DEL MODELO DE DALZIEL ET. AL. (1990) Y NOTILINK

Flexibilidad,

Motivacién para buscar informacion y aprender,

Orientacién hacia el logro,

Motivaciones para el trabajo bajo presion,

Colaboracion,

Orientacion hacia el cliente.

COMPETENCIAS DEL MODELO DE COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACION

COMPETENCIAS COMPETENCIAS | COMPETENCIAS | SOMPETENCIAS
PERSONALES INTERPERSONALES | DE GESTION
TAREAS

Control emocional Trabajo en equipo Gestion del cambio | Vision estratégica
Adaptabilidad, Flexibilidad y o Direccion y Compromiso

o Comunicacién motivacion de institucional y
aprendizaje e

personas ético

Innovacion, iniciativa y

Influencia y

Liderazgo de

Gestion de las
tecnologias de la

creatividad persuasion equipos informacién y
comunicacion
. . Planificacion .
Analisis y resolucion de . 9 ) . y Dominio
Orientacién al cliente | gestion de .
problemas profesional
proyectos

Resolucion de
conflictos y
negociacion

Orientacion a
resultados

ETAPAS DE LA REALIZACION DEL ANALISIS FUNCIONAL

Una vez organizado y preparado el grupo de expertos, el primer paso del AF
consiste en definir el propodsito clave en el nivel en el que se esta trabajando. El AF
comienza con la siguiente pregunta:
¢ Cual es el propésito principal de la ocupacion, organizacién laboral o funcién

productiva de servicios que interesa analizar?

Técnico Instalador: Realizar instalaciones de Sistemas de GN, GLP y Sistemas de
Calefaccién, ademas de la fabricacion de quemadores atmosféricos, montaje de
adaptacion de aparatos e instalacion de instrumentos de regulacion, control y
medicion, bajo la supervision correspondiente y aplicando las normas técnicas y de
seguridad nacionales e internacionales.

Después de definir el propdsito clave, se avanza resolviendo la siguiente pregunta:
« ¢, Qué hay que hacer para que esto se logre?»
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Realizar instalaciones de
Sistemas de GN, GLP y
Sistemas de Calefaccion,
ademas de la fabricacion
de quemadores
atmosféricos, montaje de
adaptacion de aparatos e
instalacion de instrumentos
de regulacion, control y

medicion, bajo la
supervision
correspondiente y

aplicando  las  normas
técnicas y de seguridad
nacionales e
internacionales.

1.1. Trazar la instalacion interior
1.2. Fijar los parametros de seguridad en la etapa de instalacion.
1. Montar tuberias de gas de ) _
AG y Cu, hasta 4 bares de 1.3. Instalar tuberias de AG, Cu y otros accesorios necesarios.
presion.
2.1. Programar la obra en detalle
2. Programar la ejecucion del —
proyecto hasta 4 bares. 2.2. Crear cronograma de actividades.
3.1. Instalar, valvulas, reguladores y medidores.
3. Montar artefactos, accesorios :
y dispositivos de gas hasta 4 3.2. Instalar artefactos de gas para todo uso de tiro natural y
bares de presion forzado de 19 mbar hasta 200 mbar.
3.3. Determinar el estado de la instalacion seglin las pruebas de
4. Manutencion de equipos y recepcion. a las presiones necesarias.
herramientas para la
instalacion 4.1. Programar actividades de manutencion preventiva,
correctiva v de recambio.
5. Establecer comunicacion 4.2. Realizar la manutencion preventiva, correctiva y de
con el cliente, donde se recambio en artefactos de gas de todo uso de tiro natural y
realiza la instalacion para forzada hasta 60 Kw
coadyuvar en la satisfaccion
de sus necesidades. 4.3. Tomar medidas de emergencia durante la ejecucion de
manutencion correctiva
5.1. Orientar al cliente sobre los beneficios y cuidados de los
sistemas a Gas natural. GLP.
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1. Montar tuberias de gas de AG y Cu, hasta 4 bares de presion

1. 1. Trazar la instalacion Interior

1.2. Fijar los parametros de seguridad en la etapa de
instalacion

1.3. Instalar tuberias de AG, Cu y otros accesorios
necesarios.

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempefio:

1.1.1. Verificar las caracteristicas y condiciones fisicas de
la instalacién existente segun constructora, lo proyectado
en el plano, cliente, proyecto elaborado, normay
reglamentacion vigente.

1.2.1 Usar los elementos de seguridad segin normas de
organismos de seguridad, programacién del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

1.3.1 Limpiar y preparar el lugar de trabajo segun proyecto
elaborado, norma y reglamentacion vigente.

1.1.2. Preparar el lugar de trabajo segun programacion y
organismos de seguridad, proyecto elaborado, norma
y reglamentacion vigente.

1.2.2 Manejar los riesgos de pérdida de seguridad del personal
y terceros segun procedimientos y organismos de
seguridad, proyecto elaborado, norma y reglamentacién
vigente.

1.3.2 Informar los problemas inesperados que se presentan en
el terreno al técnico proyectista, segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

1.1.3. Entender la relacién existente entre el terreno y el
plano segun lo proyectado en el croquis elaborado, la
visita y revision al lugar de la instalacion, proyecto
elaborado, norma y reglamentacién vigente.

1.2.3 Aplicar las condiciones y reglas de seguridad especificas
en el montaje de tuberias segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

1.3.3 Verificar, retirar de bodega y disponer la cantidad, tipo y
dimension adecuada de tuberias que se van a utilizar segun
cantidad estipulada en la programacion del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

1.1.4. Realizar el tizado para la ubicacion de elementos
segun trazado del plano existente, proyecto
elaborado, norma y reglamentacién vigente.

1.3.4 Revisar las tuberias, materiales e instrumentos de
instalaciéon segun programacion de la semana, proyecto
elaborado, norma y reglamentacién vigente.

1.3.5 Instalar las tuberias segun programacion del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

1.3.6 Preparar las tuberias segun instrucciones del proyectista a
cargo, programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

1.3.7 Empotrar las tuberias en la zanja y las afianza en los
muros y losas (cuando corresponda) segun instrucciones
del proyectista a cargo y lo estipulado en la programacion
del proyecto, proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

3.8 Aislar las tuberias segun instrucciones del proyectista a
cargo y lo estipulado en la programacion del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

3.9 Soldar las tuberias segun instrucciones del proyectista a
cargo y lo estipulado en la programacion del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

3.10 Determinar la ubicacién de los artefactos de gas tipo A, By
C segun programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.
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2. Programar la ejecucion del proyecto hasta 4 bares

2.1. Programar la Obra en detalle

2.2. Crear un Cronograma de Actividades

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

2.1.1 Recopilar los antecedentes del proyecto de la obra general y de la instalacion
de gas segun planificacién del proyecto, norma y reglamentacion vigente.

reglamentacion vigente.

2.2.1 Coordinar la etapa de montaje especifica con los encargados de arquitectura, ingenieria civil,
electricidad, obras sanitarias y telefonia, segun planificacién del proyecto, norma y

reglamentacion vigente.

2.1.2 Determinar la cantidad y tipo de materiales, equipos y herramientas segun
secuencia de montaje establecida en la planificacién del proyecto, norma y

reglamentacion vigente.

2.2.2 Definir el inicio y término del proyecto segin mandante, programacion del proyecto, norma y

proyecto, norma y reglamentacion vigente.

2.1.3 Definir y seleccionar los recursos humanos especificos y recursos técnicos
segun especificaciones técnicas del proyecto, mandante, envergadura del

2.2.3 Determinar la secuencia de actividades y su duracién segun programacion, procedimientos
de la empresa, norma y reglamentacion vigente.

norma y reglamentacion vigente.

2.1.4 Programar y estimar la disponibilidad de todo tipo de recursos en relacion a las
etapas de avance de la obra segun planificacién del proyecto, envergadura,

y reglamentacion vigente.

2.2.4 Ajustar el programa segun disponibilidad de recursos, avance de la obra, imprevistos, nhorma

2.1.5 Programar las practicas y medidas de seguridad integrales en el trabajo segun
organismos de seguridad pertinentes, norma y reglamentacion vigente.

2.2.5 Programar y coordinar las fechas de ejecucién de las pruebas de hermeticidad de gas,
conductos colectivos y el funcionamiento de artefactos en la recepcion de la obra segun
procedimientos de la empresa, norma y reglamentacion vigente.

reglamentacion vigente.

2.1.6 Construir y comunicar el programa segun planificacion del proyecto, norma y

2.2.6 Producir y comunicar el cronograma con los detalles técnicos, especificaciones, notas
instructivas e informacién complementaria al encargado de la obra segun planificacion,
procedimientos de la empresa, norma y reglamentacion vigente.

3. Montar artefactos, accesorios y dispositivos de gas hasta 4 bares de presién

3.1. Instalar valvulas, reguladores y medidores

3.2. Instalar artefactos de gas para todo uso de tiro natural y
forzado de 19 mbar hasta 200 mbar.

3.3. Determinar el estado de la instalacion segun las
pruebas de recepcion, a las presiones necesarias.

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

3.1.1 Retirar la cantidad de valvulas, medidores y
reguladores a utilizar segun cantidad estipulada en
la programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

3.2.1 Disponer la cantidad de artefactos que se van a utilizar seguin
cantidad estipulada en la programacion del proyecto, proyecto
elaborado, norma y reglamentacién vigente.

3.3.1 Realizar las pruebas de filtraciones de agua y
hermeticidad a la red y a los artefactos instalados
segun programacion, proyecto elaborado, normay
reglamentacion vigente.

3.1.2 Revisar las valvulas, reguladores, medidores,
materiales e instrumentos de instalacién segun
programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

3.2.2 Revisar los artefactos, materiales e instrumentos de instalacion
segun programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

3.3.2 Realizar las pruebas de hermeticidad por
instalacion individual y por piso en el caso de
instalaciones colectivas, segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, normay
reglamentacion vigente.

3.1.3 Acopiar los materiales y herramientas segun
programacion, proyecto elaborado, norma vy
reglamentacion vigente.

3.2.3 Identificar y considerar las instrucciones y recomendaciones del
fabricante de artefactos en la instalacién segiin manual del
fabricante, proyecto elaborado, norma y reglamentacién vigente.

3.3.3 Realizar las pruebas de funcionamiento de
artefactos y accesorios segun lo estipulado en la
programacion, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.
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3.1.4 Instalar las crucetas, codos, T de prueba,
abrazaderas y llaves de paso, valvulas de bola
segun programacion proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

3.2.4 Determinar la ubicacion de los artefactos de gas tipo A,By C
segun programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

3.3.4 Realizar las pruebas de funcionamiento de
artefactos simultanea en todo el edificio segun lo
estipulado en la programacion, el proyecto
elaborado, la norma y reglamentacion vigente.

3.1.5 Atornillar las valvulas, medidores y reguladores a
las tuberias de gas, segun instrucciones del
proyectista a cargo y programacion del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

3.2.5 Instalar los artefactos de tipo A, B, y C segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

3.1.6 Realizar el abocardado y curvado de cafierias
segun instrucciones del proyectista a cargo y
programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

3.2.6 Realizar la instalacién del conducto secundario desde artefacto
al conducto colectivo segun recomendaciones del instalador,
programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma 'y
reglamentacion vigente.

3.2.7 Instalar el sistema de evacuacion de gases segun instrucciones
del instalador a cargo y programacion del proyecto, proyecto
elaborado, norma y reglamentacién vigente.

3.2.8 Instalar los sombreretes o dispositivo antiretroceso, segun
caracteristicas del conducto colectivo, tipos de materiales,
dimensionamiento, instrucciones del instalador a cargo,
programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente...

4. Manutencion de artefactos con potencia hasta 60Kw

4.1. Programar actividades de manutencion preventiva,

correctiva y de recambio

4.2. Realizar la manutencion preventiva, correctiva y de recambio en
artefactos de gas de todo uso de tiro natural y forzado hasta 60 Kw.

4.3. Tomar medidas de emergencia
durante la ejecuciéon de
manutencidn correctiva

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

4.1.1 Programar la revisién a la red y a los artefactos de la
instalacién con los encargados de la instalacion segun
proyecto elaborado, requerimientos del mandante, normay

reglamentacion vigente.

4.2 1 Inspeccionar los artefactos instalados segun proyecto elaborado,
requerimientos del mandante, norma y reglamentacion vigente.

4.3.1 Normalizar la ubicacién de
artefactos, cilindros, estanques,
reguladores de presion, medidores y
tuberias segun proyecto elaborado,
requerimientos del mandante, normay
reglamentacion vigente.

4.1.2 |dentificar los recintos donde se encuentran los artefactos
segun proyecto elaborado, requerimientos del mandante

(cliente), norma y reglamentacion vigente.

proyecto elaborado, requerimientos del mandante, norma 'y
reglamentacion vigente.

4.2.2 Desmontar y desarmar los artefactos que estan en mal estado segun

4.3.2 Inspeccionar, verificar y normalizar el
sistema de distribucion y ventilacién
segun proyecto elaborado,
requerimientos del mandante, norma y
reglamentacion vigente.

4.1.3 Recopilar, acopiar y analizar los antecedentes previos
segun proyecto elaborado, requerimientos del mandante,

norma y reglamentacion vigente.

norma y reglamentacion vigente.

4.2.3 Reparar y/o cambiar el artefacto segun requerimientos del mandante,
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4.1.4 Comparar las instalaciones existentes con planos y 4.2.4 Montar el artefacto nuevamente segun requerimientos del mandante,
terreno segun especificaciones técnicas existentes, norma y reglamentacion vigente.
proyecto elaborado, requerimientos del mandante, norma y
reglamentacion vigente.

4.1.5 Desarrollar los antecedentes de reemplazo en el caso de | 4.2.5 Limpiar, ajustar y calibrar los artefactos que estan funcionando de

no existir planos segun proyecto elaborado, requerimientos manera adecuada pero que pudieran sufrir algun desperfecto en un futuro
del mandante, norma y reglamentacion vigente. proximo segun proyecto elaborado, requerimientos del mandante, norma y
reglamentacion vigente.
4.1.6 Informar la declaracion de actividades de manutencion 4.2.6 Informar y sugerir las recomendaciones que indican los fabricantes,
preventiva, correctiva y de recambio a Supervision de referente a la utilizacién y mantenimiento de artefactos y equipos, al
area, segun proyecto elaborado, requerimientos del usuario y administrador, segun proyecto elaborado, requerimientos del
mandante, norma y reglamentacion vigente. mandante, norma y reglamentacion vigente.

4.2.7 Realizar la prueba de hermeticidad al artefacto y a la red segun proyecto
elaborado, requerimientos del mandante, norma y reglamentacién vigente.

Se debe tener en cuenta, que una determinada funcion, define un logro laboral, lo cual da lugar a la identificacion

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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ANEXO 3.21
LISTA DE COMPROBACION

(Instrumento para la validacion e identificacion de competencias transversales y
especificas)

1. Explique claramente al entrevistado el objetivo y duracidon de la entrevista.
Agradezca su participacion.

1. Realice las preguntas, registrando las respuestas del entrevistado.

Con abstracciéon que en la organizacion existan o no cargos con descripciones
vigentes, lo primero es establecer el marco de “que haceres estratégicos” sobre los
que importa hacer el levantamiento de competencias requeridas.

Desarrollo de la Entrevista:

a) Nombre los 4 o cinco principales productos o resultados?® de los que usted es

responsable en el gjercicio de su cargo y que marcan la diferencia (en cuanto a
funciones) con los demas cargos de la organizacion.

b) Respecto de dichos productos o resultados, mencione 3 actuaciones exitosas en
el desempeno de su rol, que usted haya tenido durante el presente ano. Con
esta pregunta se entra al terreno practico sobre el que importa avanzar.

Actuacion 1:

Actuacion 2:

Actuacion 3:

28 Con esta actividad se supera en parte el hecho de que, en general, en la organizacién, no hay
descripciones de cargos. Asi, en su ausencia, igual se puede direccionar el analisis hacia las variables
de mayor relevancia en la funcion.
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c) Refiriéndose a la primera actuacion, pidale al entrevistado que profundice en los
aspectos por los que considera que tal situacidn resultdé exitosa. Puede ser
necesario que le pida detalles de la accion y de ellas, el entrevistador debe
inferir las causales o variables que hicieron la diferencia. Si se actua por esta
via, las conclusiones del entrevistador deben someterse a la validacion del
entrevistado vy, si él estd de acuerdo, se registran en la ficha. Repita el proceso
para las actuaciones 2 y 3.

La Actuacion 1 es exitosa porque

La Actuacion 2 es exitosa porque

La Actuacion 3 es exitosa porque

d) Mencione 3 actuaciones que usted considere poco exitosas — o no afortunadas -
en el desempeno de su rol durante este afio. Con esta pregunta, se observa el
desempefio del cargo, desde la perspectiva inversa que, por cierto, también
implica multiples oportunidades de aprendizaje.

Actuacion 1:

Actuacion 2:

Actuacion 3:

e) Refiriéndose a la primera actuacion no exitosa, consulte al entrevistado Por qué
la considera de esa forma, qué piensa que influyd, en especial desde su rol, es
decir, el tema no es buscar a quien culpar, sino identificar qué debié haber
hecho el entrevistado para que lo inadecuado no ocurriera. Repita la misma
pregunta con la actuacién 2 y 3.

La Actuacién 1 es poco exitosa porque

En esa oportunidad debiera haber sido capaz de

La Actuacion 2 es poco exitosa porque

En esa oportunidad debiera haber sido capaz de

f) Si estad trabajando las competencias Transversales, pida al entrevistado que,
considerando la misién institucional (es conveniente que el entrevistador la tenga
en su poder por si se declara no conocida) y las principales funciones de los
otros cargos integrantes de su familia de cargos, indique cuales son, a su juicio,
las principales actuaciones exitosas que se debieran promover y asegurar.
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Solicite, al menos 5. Si esta trabajando las competencias Especificas, formule la
pregunta sélo desde la perspectiva del cargo respectivo, pero atendiendo a la
Mision institucional. Si estd trabajando paralelamente ambos tipos de
competencias, desarrolle ambos ambitos en la misma entrevista.

Principales Actuaciones Exitosas: Porque:

2.

Comparta sus notas con el entrevistado. Tome registro de los ajustes que el
entrevistado considere pertinentes. Si no los puede integrar a los formatos
anteriores, ocupe un nuevo recuadro para este fin.

3.

Agradezca al entrevistado por su tiempo y disposicion. Explique cual sera el uso
que se dara a la informacion obtenida y cuales son los pasos a seguir en este
proceso.
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ANEXO 3.22
PERFIL DE COMPETENCIAS

TECNICO INSTALADOR NIVEL 1

CORRESPONDENCIAS CON OTRAS CLASIFICACIONES

INTEG /05
&  Grupo Primario: 1.0
&  Ocupacion: 1.1.2.5.4.1 “Técnico Instalador Nivel 1.”

OTRAS DENOMINACIONES DE LA OCUPACION

& Instalador de GNy GLP

CENTROS DONDE SE LOCALIZA PRINCIPALMENTE

& 112 Instalacion Comerciales, Multifamiliares y domésticas GN y GLP
& 115 Instalaciones de sistemas de calefaccion
& 233 Ampliacién de redes secundarias de GN

NORMATIVA LABORAL RELACIONADA

& Norma francesa de instalaciones de GN y GLP
& Norma Argentina de Instalaciones de GN y GLP
& Norma Bolivia para montaje y operacién de estaciones de GNC

Fecha de Elaborado por: Ing. Luis Fdo. Ali Q. Perfil de Competencias: Técnico
Creacion o Revisado por: Lic. P. Karina Sosa B. Instalador (CTI001) 247/285
Modificacion Aprobado por: Ing. M. Sc. Juan Carlos Bellot Torrez - Ing. f}x,

Abril 2005 Juan C. Valerio Ali {Unteg

Instituto de Investigaciones Industriales 247 Universidad Mayor de San Andrés




TECNICO INSTALADOR NIVEL 1

AREA O DEPARTAMENTO: Instalaciones Comerciales,
multifamiliares y domésticas de GN y GLP
NOMBRE DEL PUESTO: Técnico Instalador Nivel |

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Técnico proyectista.

MISION DEL CARGO O PUESTO

Realizar instalaciones de Sistemas de GN, GLP y Sistemas de Calefaccion, ademas
de la fabricacién de quemadores atmosféricos, montaje de adaptacion de aparatos e
instalacion de instrumentos de regulacion, control y medicion, bajo la supervision
correspondiente y aplicando las normas técnicas y de seguridad nacionales e
internacionales.

CONDICIONES DE ACCESO

IMPRESCINDIBLES

Formacion Experiencia Profesional
4 Certificado de instalador 4 1 afos
Estar Registrado en la INFOCAL, como técnico
instalador.

CONVENIENTES
Otras condiciones de acceso
# Trabajo en cargos similares con experiencia minima de 2 anos.
# Ser técnico en instalaciones de Sistemas de agua potable.
4+ Normas ASME; Normas UNE sobre instalaciones a escala domestico,
comercial.

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Curso basico de direccion

Idioma Ingles

Transporte de Fluidos

Sinfines del GN y GLP

Manejo E. soldar oxigas.

Manejo de herramientas

LR AR AR Sk

Normativa vigente
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COMPETENCIAS DEL CARGO

UNIDADES DE COMPETENCIAS ASOCIADAS

3.5.1.1.1.1.1.

Contextos de Competencia

COMPETENCIAS
PRINCIPALES

COMPETENCIAS
TECNICAS:
DEFINICION

Condiciones y
situaciones:

Herramientas, equipos y
materiales:

Evidencias

Directas
(Generadas en presencia
del evaluador)

Indirectas
(Generadas en la
historia laboral de la
persona)

1. Montar tuberias de gas
de AG y Cu, hasta 4 bares
de presion.

2. Programar la ejecucion
del proyecto hasta 4
bares.

3. Montar artefactos,
accesorios y dispositivos
de gas hasta 4 bares de
presion.

4. Manutencion de

- Capacidad para
montar tuberias de AG y
Cu, para el transporte
de Gas hasta cuatro
bares de presion.

- Capacidad para
programar la ejecucion
del proyecto hasta 4
bares de presion.

- Capacidad para
montar artefactos,
accesorios y dispositivos
de gas hasta 4 bares de
presion.

- Capacidad para

Instalaciones Interiores
de gas hasta 4 bares PE
y 19 mbar PS.
Programando la
ejecucion de
instalaciones interiores
de gas individuales y
colectivas, nuevas y en
uso.

Instalando tuberias en
instalaciones interiores
de gas individuales y
colectivas, comerciales,
nuevas y en uso.
Instalando tuberias con
gas licuado y natural en
baja presion y potencia
hasta 60 Kw.

Instalando tuberias de
AGy Cu.

Conectando artefactos
tipo A,ByC.

Instalando artefactos
con fijaciones y
conexiones en gas,
agua y electricidad,
conductos para la toma
de aire y evacuacion de
los productos de la

o Manometros, columna de

agua y detector de fuga.
Soplete de gas con
regulador.

Tornillo o prensa,
Limas, limaton.

Martillo mecanico, cincel.
Escofina, pinzas.

Llave francesa, llave
Inglesa, Llave Stillson.
Picoloro, Nivel, combo,
puntos.

Fresa asiento llave,
alicate universal y
caiman.

e Picota, borax para cobre

y bronce, lija, carretillas y
palas.

e Taladro percutor, brocas

para madera y concreto,
huincha.

o Pasta de soldar,

expandidor de tubos,
chuzos, lienzas, plomo,
escalimetro, cortador
marco sierra, doblador
de cafieria.

e Borax para cobre y

3 observaciones en
viviendas colectivas o
individuales en las cuales
el postulante haya
desarrollado
personalmente
actividades de
instalaciones interiores.
Dos entrevistas técnicas
considerando los criterios
de desempefio de las
unidades de competencia
laboral asociadas en el
perfil.

Registro de documentos
acumulados de
programacion de
instalaciones.
Cronogramas de
actividades.

Cartas de acuerdos de
trabajo.

Solicitudes y 6rdenes de
trabajo.

Notas y observaciones
en el lugar de trabajo
que acrediten la directa
relacién con el
programa.

Carta de referencia del
mandante.

Informe técnico de un
evaluador acreditado.
Cartas de
recomendacion de los
mandantes.

Carta de validacion de
proyectos de instalaciéon
colectiva.

Curriculum Vitae.
Certificado de
participacion a un curso
tedrico-practico.
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realizar el
mantenimiento de .
equipos y herramientas
para la instalacion.

equipos y herramientas
para la instalacion.

5. Establecer
comunicacién con el
cliente, donde se realiza la
instalacion para

- Capacidad de
comunicarse con el
cliente, para coadyuvar
en la satisfaccion de sus

coadyuvar en la necesidades.
satisfaccion de sus

necesidades.

combustion.

Instalando artefactos
tales como cocinas,
hornos, asadores o
cualquier combinacion
de ellos en uso
domestico, calefones y
termos de baja potencia.
Instalando estufas a

bronce (Pasta), lija,
pasta soldar, cafierias de
cobre en sus distintos
diametros, Fittings
(Codos, T, curvas,
terminales), valvulas de
corte y reguladores.

Los elementos de
seguridad (casco,

gas. zapatos de seguridad,
Instalando y fabricando guantes, audifonos y
quemadores protectores).
atmosféricos.

COMPETENCIAS DEL CARGO Y SUS DIMENSIONES

1. Montar tuberias de gas de AG y Cu, hasta 4 bares de presion

1. 1. Trazar la instalacion Interior

1.2. Fijar los parametros de seguridad en la etapa
de instalacion

1.3. Instalar tuberias de AG, Cu y otros
accesorios necesarios.

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

1.1.1. Verificar las  caracteristicas y condiciones fisicas de la
instalacion existente segun constructora, lo proyectado en el

plano, cliente, proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

1.2.1 Usar los elementos de seguridad segiin normas
de organismos de seguridad, programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

1.3.1 Limpiar y preparar el lugar de trabajo segun
proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

1.1.2. Preparar el lugar de trabajo segun programacion y
organismos de seguridad, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

1.2.2 Manejar los riesgos de pérdida de seguridad del
personal y terceros segun procedimientos y
organismos de seguridad, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

1.3.2 Informar los problemas inesperados que se
presentan en el terreno al técnico proyectista,
segun programacion del proyecto, proyecto
elaborado, norma y reglamentacién vigente.
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1.1.3. Entender la relacidon existente entre el terreno y el
plano segun lo proyectado en el croquis elaborado, la
visita y revision al lugar de la instalacion, proyecto
elaborado, norma y reglamentacion vigente.

1.2.3 Aplicar las condiciones y reglas de seguridad
especificas en el montaje de tuberias segun
programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

1.3.3 Verificar, retirar de bodega y disponer la
cantidad, tipo y dimension adecuada de tuberias
que se van a utilizar segun cantidad estipulada en
la programacién del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

1.1.4. Realizar el tizado para la ubicacion de elementos
segun trazado del plano existente, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

1.3.4 Revisar las tuberias, materiales e instrumentos
de instalacion segun programacion de la semana,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

1.3.5 Instalar las tuberias segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, normay
reglamentacién vigente.

1.3.6 Preparar las tuberias segun instrucciones del
proyectista a cargo, programacion del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

1.3.7 Empotrar las tuberias en la zanja y las afianza
en los muros y losas (cuando corresponda) seguin
instrucciones del proyectista a cargo y lo
estipulado en la programacién del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

3.8 Aislar las tuberias segun instrucciones del
proyectista a cargo y lo estipulado en la
programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

3.9 Soldar las tuberias segun instrucciones del
proyectista a cargo y lo estipulado en la
programacion del proyecto, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

3.10 Determinar la ubicacién de los artefactos de gas
tipo A, B y C segun programacion del proyecto,
proyecto elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

2. Programar la ejecucion del proyecto hasta 4 bares

2.1. Programar la Obra en detalle

2.2. Crear un Cronograma de Actividades

Criterios de Desempeio:

Criterios de Desempeio:
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2.1.1 Recopilar los antecedentes del proyecto de la obra general y de la instalacion de
gas segun planificacién del proyecto, norma y reglamentacion vigente.

2.2.1 Coordinar la etapa de montaje especifica con los encargados de arquitectura,
ingenieria civil, electricidad, obras sanitarias y telefonia, segun planificacién del
proyecto, norma y reglamentacion vigente.

2.1.2 Determinar la cantidad y tipo de materiales, equipos y herramientas segun
secuencia de montaje establecida en la planificacion del proyecto, norma y
reglamentacion vigente.

2.2.2 Definir el inicio y término del proyecto segin mandante, programacion del
proyecto, norma y reglamentacion vigente.

2.1.3 Definir y seleccionar los recursos humanos especificos y recursos técnicos segun
especificaciones técnicas del proyecto, mandante, envergadura del proyecto, norma
y reglamentacion vigente.

2.2.3 Determinar la secuencia de actividades y su duracién segiin programacion,
procedimientos de la empresa, norma y reglamentacion vigente.

2.1.4 Programar y estimar la disponibilidad de todo tipo de recursos en relacién a las
etapas de avance de la obra segun planificacién del proyecto, envergadura, norma
y reglamentacion vigente.

2.2.4 Ajustar el programa segun disponibilidad de recursos, avance de la obra,
imprevistos, norma y reglamentacion vigente.

2.1.5 Programar las practicas y medidas de seguridad integrales en el trabajo segun
organismos de seguridad pertinentes, norma y reglamentacion vigente.

2.2.5 Programar y coordinar las fechas de ejecucion de las pruebas de hermeticidad de
gas, conductos colectivos y el funcionamiento de artefactos en la recepcion de la
obra segun procedimientos de la empresa, norma y reglamentacion vigente.

2.1.6 Construir y comunicar el programa segun planificacién del proyecto, norma y
reglamentacion vigente.

2.2.6 Producir y comunicar el cronograma con los detalles técnicos, especificaciones,
notas instructivas e informacion complementaria al encargado de la obra segun
planificacién, procedimientos de la empresa, norma y reglamentacién vigente.

3. Montar artefactos, accesorios y dispositivos de gas hasta 4 bares de presion

3.1. Instalar valvulas, reguladores y

medidores

3.2. Instalar artefactos de gas para todo uso de tiro natural y
forzado de 19 mbar hasta 200 mbar.

3.3. Determinar el estado de la instalacion segun
las pruebas de recepcion, a las presiones
necesarias.

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

3.1.1 Retirar la cantidad de valvulas, medidores
y reguladores a utilizar segun cantidad
estipulada en la programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

3.2.1 Disponer la cantidad de artefactos que se van a utilizar segun
cantidad estipulada en la programacion del proyecto, proyecto
elaborado, norma y reglamentacion vigente.

3.3.1 Realizar las pruebas de filtraciones de agua y
hermeticidad a la red y a los artefactos instalados
segun programacion, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

3.1.2 Revisar las valvulas, reguladores,
medidores, materiales e instrumentos de
instalacion segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

reglamentacion vigente.

3.2.2 Revisar los artefactos, materiales e instrumentos de instalacion
segun programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma y

3.3.2 Realizar las pruebas de hermeticidad por
instalacién individual y por piso en el caso de
instalaciones colectivas, segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.
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3.1.3 Acopiar los materiales y herramientas

segun programacion, proyecto elaborado,
norma y reglamentacion vigente.

3.2.3 Identificar y considerar las instrucciones y recomendaciones del
fabricante de artefactos en la instalacion segin manual del
fabricante, proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

3.3.3 Realizar las pruebas de funcionamiento de
artefactos y accesorios segun lo estipulado en la
programacion, proyecto elaborado, normay
reglamentacion vigente.

3.1.4 Instalar las crucetas, codos, T de prueba,

abrazaderas y llaves de paso, valvulas de
bola segun programacion proyecto
elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

3.2.4 Determinar la ubicacioén de los artefactos de gas tipo A, By C
segun programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

3.3.4 Realizar las pruebas de funcionamiento de
artefactos simultanea en todo el edificio segun lo
estipulado en la programacién, el proyecto
elaborado, la norma y reglamentacion vigente.

3.1.5 Atornillar las valvulas, medidores y

reguladores a las tuberias de gas, segun
instrucciones del proyectista a cargo y
programacion del proyecto, proyecto
elaborado, norma y reglamentacion
vigente.

3.2.5 Instalar los artefactos de tipo A, B, y C segun programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y reglamentacion vigente.

3.1.6 Realizar el abocardado y curvado de

cafierias segun instrucciones del
proyectista a cargo y programacion del
proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacioén vigente.

3.2.6 Realizar la instalacion del conducto secundario desde artefacto
al conducto colectivo segun recomendaciones del instalador,
programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente.

3.2.7 Instalar el sistema de evacuacion de gases segun instrucciones
del instalador a cargo y programacion del proyecto, proyecto
elaborado, norma y reglamentacion vigente.

3.2.8 Instalar los sombreretes o dispositivo antiretroceso, segun
caracteristicas del conducto colectivo, tipos de materiales,
dimensionamiento, instrucciones del instalador a cargo,
programacion del proyecto, proyecto elaborado, norma y
reglamentacion vigente...

4. Manutencion de artefactos con potencia hasta 60Kw

4.1.

Programar actividades de manutencion preventiva,

correctiva y de recambio

4.2. Realizar la manutencion preventiva, correctiva y
de recambio en artefactos de gas de todo uso de
tiro natural y forzado hasta 60 Kw.

4.3. Tomar medidas de emergencia durante la
ejecucion de manutencién correctiva

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

Criterios de Desempeiio:

4.1.1 Programar la revisién a la red y a los artefactos de la
instalacién con los encargados de la instalacion segun
proyecto elaborado, requerimientos del mandante,

norma y reglamentacion vigente.

4.2.1 Inspeccionar los artefactos instalados segun
proyecto elaborado, requerimientos del mandante,
norma y reglamentacion vigente.

4.3.1 Normalizar la ubicacién de artefactos, cilindros,
estanques, reguladores de presién, medidores y
tuberias segun proyecto elaborado, requerimientos
del mandante, norma y reglamentacion vigente.

4.1.2 Identificar los recintos donde se encuentran los
artefactos segun proyecto elaborado, requerimientos
del mandante (cliente), norma y reglamentacion

vigente.

4.2.2 Desmontar y desarmar los artefactos que estan en
mal estado segun proyecto elaborado, requerimientos
del mandante, norma y reglamentacion vigente.

4.3.2 Inspeccionar, verificar y normalizar el sistema de
distribucion y ventilacion segun proyecto
elaborado, requerimientos del mandante, norma 'y
reglamentacion vigente.

Instituto de Investigaciones Industriales

253

Universidad Mayor de San Andrés




4.1.3 Recopilar, acopiar y analizar los antecedentes previos
segun proyecto elaborado, requerimientos del
mandante, norma y reglamentacién vigente.

4.2.3 Reparar y/o cambiar el artefacto segin
requerimientos del mandante, norma y reglamentacion
vigente.

4.1.4 Comparar las instalaciones existentes con planos y
terreno segun especificaciones técnicas existentes,
proyecto elaborado, requerimientos del mandante,
norma y reglamentacion vigente.

4.2.4 Montar el artefacto nuevamente segun
requerimientos del mandante, norma y reglamentacion
vigente.

4.1.5 Desarrollar los antecedentes de reemplazo en el caso
de no existir planos segun proyecto elaborado,
requerimientos del mandante, norma y reglamentaciéon
vigente.

4.2.5 Limpiar, ajustar y calibrar los artefactos que estan
funcionando de manera adecuada pero que pudieran
sufrir algin desperfecto en un futuro préximo segun
proyecto elaborado, requerimientos del mandante,
norma y reglamentacion vigente.

4.1.6 Informar la declaracion de actividades de
manutencién preventiva, correctiva y de recambio a
Supervisién de area, segun proyecto elaborado,
requerimientos del mandante, norma y reglamentacion
vigente.

4.2.6 Informar y sugerir las recomendaciones que indican
los fabricantes, referente a la utilizaciéon y
mantenimiento de artefactos y equipos, al usuario y
administrador, segun proyecto elaborado,
requerimientos del mandante, norma y reglamentacion
vigente.

4.2.7 Realizar la prueba de hermeticidad al artefacto y a la
red segun proyecto elaborado, requerimientos del
mandante, norma y reglamentacién vigente.

EN LAS SIGUIENTES COMPETENCIAS CONSIDERE:

1] 2] 3] 4

0: INCAPAZ DE DESARROLLAR LA

COMPETENCIA

3: TOTALMENTE AUTINIMO EN EL
%%%u DESARROLLO DE LA COMPETENCIA

1: CAPAZ DE DESARROLLAR LA

| 4| 2| 3| 4] CcomPETENCIAEN cOLABORACION

w

_

CON UN SUPERIOR

CONTENIDO DE LA COMPETENCIA

4: CAPAZ DE FORMAR EN EL

2: PUEDE DESARROLLAR LA

| 1] 2| 2| 4| coMPETENCIA CON UN MiNIMO DE

SUPERVISION

Conocimientos

Habilidades

112 |3 |4 12 |3 |4
- Saber los conceptos basicos de - Saber distinguir tipos de soldadura (Ej.: Por
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combustién y sus productos.

- Saber leer unidades de presion.

Capilaridad y de “corona”)

- Ponderar diametros de cafierias.

- Saber hacer memoria de célculo.

- Saber calcular y medir la zanja
requerida para colocar tuberias.

- Conocer el comportamiento particular de los
gases para gas licuado, natural y de cuidad.

losas y lugares por donde se instalara una
linea de gas de baja presion.

- Saber calcular las distancias de los
trazos del plano en el terreno.

- Conocer problemas y procedimientos
asociados de la prueba de hermeticidad.

- Saber hacer calado para muros y losas.

- Saber leer un plano de gas.

- Saber medir, cortar y doblar tuberias
adecuadamente.

- Saber preparar caferias de cobre; medir,
trazar, cortar, limar, expandir, doblar, soldar
y afianzar.

- Saber el uso de abaco para calculo
de diametros.

- Saber calcular la cantidad de
cilindros de acuerdo a la razén de
vaporizacion.

- Conocer el Reglamento de Instalaciones de
gas realizado por la Superintendencia de
Hidrocarburos, INFOCAL y YPFB

- Conocer las diferencias entre planos de
gas licuado, natural y de cuidad, con sus
estructuras fisicas correspondientes.

- Saber calcular el numero de
cilindros por consumo y razén de
vaporizacion.

- Conocer sobre seguridad y prevencion de
riesgos (especificamente sobre riesgos en
instalaciones de gas y primeros auxilios).

- Saber hacer un formato tipo carta gantt y
un cronograma de actividades sobre la
base de las herramientas de administracion
de proyectos.

LI

- Saber calcular potencia instalada.

- Saber leer tablas técnicas.

- Saber leer unidades de potencia.

- Saber calcular areas y volumenes.

- Los procedimientos basicos de planificacion,
es decir aunar informacion relevante,
discriminar lo esencial de lo accesorio,
discernir una prioridad y definir el primer paso
a ejecutar. (Definir los pasos para la ejecucion
de una instalacion).

- Conocer el estado periédico de los
equipos, herramientas y materiales. Esto
significa que la persona debe preocuparse
del buen funcionamiento, limpieza y orden
asegurando la calidad de todos lo
elementos.

i
|
i

- Saber la profundidad de instalacién
de tuberias.

- Conocer la funcionalidad de todos
los instrumentos, materiales,
herramientas y equipos de
construcciéon y de montaje.

- Conocer como construir un informe técnico
logrando expresar ideas de manera claray
correcta de acuerdo a la informacién que se
maneje del proyecto de gas.

- Conocer funcionalidad y aplicacién de los
equipos, materiales y herramientas.

- Saber ubicar los artefactos en el
terreno segun el plano.

- Saber leer un plano, la simbologia y
convenciones especificas utilizadas.

- Conocer el funcionamiento interno
de los artefactos y reconocer sus
piezas.

- Saber escribir un cronograma de
actividades.

- Conocer y saber cémo soldar con
soplete.

m—
w

- Conocer la relacion entre planos y el terreno.
Esto quiere decir que la persona debe
conocer lo que indican los planos en relacién
con las estructuras fisicas.
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COMPETENCIA

TRANSVERSAL PONDERACION 1 2 (3|4
IMPLICA
(0] Motivacién de logro: orientacion a conseguir que las cosas sucedan en lugar de
buscar justificaciones para las dificultades. .
ORIENTACION A |2 Compromiso con los resultados, més que sélo cumplir las érdenes recibidas. Z///%Z/////%Z/////%:////%
RESULTADOS |2 Compromiso con la organizacion. .
(0] Proactividad: capacidad de orientarse de forma activa frente a las situaciones,

relaciones y problemas.

%]

No tener miedo a asumir riesgos ni a tomar decisiones enérgicas si hay que

hacerlo.

PLANIFICACION
Y GESTION DE
PROYECTOS

IMPLICA

| 1
//// |

o

(0] Proactividad o capacidad de orientarse de forma activa frente a las situaciones,
relaciones y problemas.

7

14} Pensamiento analitico y sistematico para organizar la informacién y los recursos
disponibles.

7

0] Pensamiento estratégico o capacidad de analizar una situacion de trabajo en
términos orientados a futuro.

||

7

@ Asuncion de la propia responsabilidad y/o del rol de mando.

@  Vision de conjunto de la propia area o departamento.

. m

@  Ascendencia profesional y moral sobre otros.

LIDERAZGO DE
EQUIPOS

IMPLICA

0] Alta capacidad de comunicacién interpersonal y de creacion de sintonias
emocionales con los demas

@  Capacidad de fomentar la confianza en otras personas

@  Ascendencia personal y liderazgo.

0] Fuerza de caracter y persistencia para superar las resistencias y los intereses
individuales.

@ Honestidad y credibilidad profesional

@  Capacidad para apoyar, ensefar y dar coaching

DIRECCION Y
MOTIVACION
DE PERSONAS

IMPLICA

m===

Capacidad para aglutinar personas y energias entorno a un proyecto o tarea.

Capacidad de transmitir una visién atractiva y estimulante.

Capacidad para otorgar significado al trabajo de las personas y del equipo.

///////////

Credibilidad personal y profesional

Preocupacion por el desarrollo profesional de los colaboradores.

|
////////-

Fuerza de caracter y perseverancia.

Alta asertividad y orientacién a resultados.

[SEISHSIININININIW

Comprender la importancia de las expectativas propias y ajenas respecto al trabajo
y ser capaz de hablar de ellas.

|

GESTION
CAMBIO

DEL

IMPLICA

@  Apertura mental que permite entender con visién amplia el sentido de los cambios
propuestos.

@  Alta capacidad de adaptacién y flexibilidad.

@  Orientacién al aprendizaje y a la renovacion personal y profesional.

@ Compromiso con la organizacion.

@  Capacidad persuasiva.

@  Fuerza de caracter para perseverar delante de las dificultades y obstaculos.

COMUNICACION

IMPLICA

@ Una buena capacidad de sensibilidad interpersonal que permite establecer
relaciones basadas en la empatia.

@ Una sana autoestima o seguridad en uno mismo tanto personal como profesional.

@ Un estilo ético de relacion que fomenta la credibilidad y la confiabilidad de los
interlocutores.

——

@  Conocimientos o creencias positivas sobre las relaciones humanas en general.

@  La aceptacion de que las personas tienen diferentes percepciones de la realidad y
que cada uno tiende a considerar su punto de vista como el mas genuino.

|
.

@ Sociabilidad o disposicion positiva a las relaciones interpersonales y grupales.

.
.

RESOLUCION
DE
CONFLICTOS Y
NEGOCIACION

IMPLICA

@ Aceptar las diferencias y no sentirse amenazado por ellas

@  Tener una perspectiva constructiva del conflicto, como elemento de crecimiento y
mejora de las personas y de las organizaciones.

[
m——

@  Tener una mentalidad de ganancia compartida o “ganar-ganar” como paradigma
basico de afrontamiento de conflictos.
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@  Tener una mentalidad de resultados mas que de culpabilidad.

0] Poseer al mismo tiempo una sensibilidad empatica y una orientaciéon al propio
logro.

@  Capacidad de apertura y cuestionamiento de los propios paradigmas.

@  Dominar las técnicas de la escucha activa y de la asertividad.

@  Poseer un buen autocontrol emocional que permite tanto la expresion clara de los
sentimientos provocados por el conflicto como afrontar los miedos y las pérdidas
asociadas.

IMPLICA

@  Buena socializacion, interés interpersonal elevado y fuertes valores sociales que
llevan a creer en la integridad, honestidad y competencia de los demas asi como en la
eficacia del trabajo en grupo.

@ Voluntad para compartir libremente ideas e informacion.

mmme

-

1 m

| ] ]

i

e

m———

[ ] ]
m—

R

TRABAJO EN - .
EQUIPO @  Capacidades de comunicacién interpersonal
@  Capacidad para afrontar las diferencias y alinear los propios intereses personales
con los del grupo.
@  Dominio tanto de las capacidades técnicas especificas como de las de resolucién
de problemas.
@  Capacidad de fomentar la confianza mutua con otras personas.
IMPLICA
@  Sociabilidad y experiencia en el campo de las relaciones humanas que facilita la
comprension de la diversidad humana con el fin de adaptar el lenguaje y la
argumentacion a cada persona, grupo o situacion.
@  Pensamiento estratégico que posibilita calcular anticipadamente el posible impacto
INFLUENCIA Y gsnlzz puailraeblr:fsegtic(;;é(;r;eazsara seleccionar cuidadosamente las mas idéneas para
PERSUASION o oA, __
@  Pensamiento Idgico que facilita el buen uso de los argumentos
@ Un alto grado de seguridad personal y resistencia a la frustracién.
@ Autocontrol emocional y capacidad empatica.
@ Alto nivel de energia y tenacidad.
@  Flexibilidad para cambiar la linea argumentativa o crear estrategias diversas y
simultdneas de influencia.
IMPLICA
@  Capacidad empatica que permite identificar necesidades de los clientes y
anticiparse a ellas.
ORIENTACION @ Mentalidad ablertg y comprension estrateglga de la propia fgnmon o rol profesional.
AL SERVICIO Y @ Autocontrol emocional para responder asertivamente a quejas.
AL CLIENTE @  Capacidades asertivas y negociadoras.
@  Flexibilidad o capacidad de adaptarse de forma fluida a los demas y a las multiples
demandas y prioridades cambiantes del entorno.
@  Cortesia y buenas formas para atender a cada persona de acuerdo a sus
caracteristicas y necesidades.
IMPLICA
@  Autoconciencia: capacidad de conocer los propios estados internos, preferencias,
recursos e intuiciones, que supone conciencia emocional propia, autoevaluacion
(conocimiento de las propias fuerzas y debilidades) y autoconfianza (capacidad de tener
un fuerte sentido de valoracién personal y de la propia capacidad.)
@  Autoaceptacion: Capacidad de aceptarse tal como uno es y para manejar con
inteligencia las reacciones emocionales sin reprimirlas ni censurarlas.
@  Autorregulacién: capacidad de manejar los estados internos, impulsos y recursos
CONTROL que implica el autocontrol
EMOCIONAL (0] Capacidad de mantener a raya las emociones y los impulsos improductivos
sobretodo en situaciones estresantes o que provoquen fuertes emociones.
@  Automotivacion: Capacidad de generar tendencias emocionales que guien y
faciliten el logro de un alto nivel de ejecucion, con un tono de optimismo y con la
tenacidad de persistir en la persecucion de los objetivos a pesar de los obstaculos o
dificultades.
@  Comprension de las emociones de otros: que supone la empatia o conciencia de
sentimientos, necesidades e intereses de los demas.
@  Expresion de las propias emociones: o capacidad de expresar los propios
sentimientos con honestidad, transparencia y firmeza, cuando sea el caso.
ANALISIS Y IMPLICA
RESOLUCION |@ Capacidades de pensamiento analitico, es decir, de comprender las situaciones y
DE problemas siguiendo un método légico para identificar las causas.
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PROBLEMAS

@  Capacidades de pensamiento conceptual o de identificar pautas y relaciones entre
diversas situaciones y reconocer puntos clave en asuntos complejos

@  Capacidades de pensamiento estratégico, es decir, para analizar un problema o
situacion con vision y perspectiva de futuro.

.

7777

@  Tener una visién amplia de las situaciones y ser capaz de comprender diversos
modelos o paradigmas a la vez.

@  Capacidad de pensamiento sistémico, que permite examinar la interrelacion de
fuerzas que forman parte de un proceso comun.

IMPLICA

@  Curiosidad activa por conocer ideas y campos de experiencia nuevos.

@  Capacidad para ampliar o variar el propio marco conceptual en la interpretacién de
los hechos.

.
=

@  Capacidad de integrar rapidamente nuevos conocimientos en horizontes y

-

EEEE

[

[

]
|

.

- B
%%%

ADAPTACION, | paradigmas mas amplios o novedosos.
FLEXIBILIDAD Y | @  Actitud abierta a cuestionar la validez de pensamientos y acciones rutinarias.
APRENDIZAJE | @ Preocupacion por la actualizacion y el aprendizaje constante en su dominio
profesional.
@  Capacidad de extraer aprendizajes de todas las situaciones profesionales, tanto las
que significan éxito como las de fracaso.
@  Adaptarse facilmente a situaciones y personas diferentes y novedosas con una
actitud de aprendizaje
IMPLICA
@ Amplia flexibilidad mental para abrirse a nuevas ideas y perspectivas.
@ Agilidad mental
INNOVACION, |9  Deseo por contrastar los hechos con nueva informacion
INICIATIVAY |  Curiosidad por conocer ideas o campos de experiencia diferentes a los propios
CREATIVIDAD | @  Aceptar el pensamiento incompatible o aparentemente contradictorio.
@ Moverse bien en un cierto marco de inseguridad e incertidumbre.
@ Gusto por la experimentacion
@ Sentido del humor
IMPLICA
@  Conocer con profundidad las técnicas y requerimientos necesarios para realizar el
DOMINIO trabajo con el menor nimero posible de errores y con poca necesidad de supervision

PROFESIONAL

@  Contar con la suficiente practica o experiencia para entender correctamente las
dificultades e imprevistos y saber reaccionar de forma adecuada.

[
.

@  Capacidad de ensefar a otros.

.

@ Mantenerse al dia en los nuevos temas o técnicas que van apareciendo.

///////////

GESTION DE
LAS
TECNOLOGIAS
DE LA
INFORMACION
Y
COMUNICACION

IMPLICA

0] Capacidad de aprendizaje que permite incorporar las nuevas aplicaciones y
tecnologias.

@  Flexibilidad o capacidad de cambiar viejos procedimientos o maneras de hacer Ias
cosas.

/

@  Apertura mental, curiosidad y deseo de incorporar nuevas maneras de hacer Ias
cosas.

7
/ /

@ Resistencia al estrés provocado por el aprendizaje de las nuevas tecnologias.

IMPLICA

@  Reconocer y aceptar el marco institucional como parte definitoria del entorno en
que se desarrolla la profesion.

@ Reconocer el especificativo de un trabajo profesional ligado a un servicio.

——

-
.

.

COMPROMISO ?eterrgicr)]rgé);ender y adaptarse a la estructura propia de una organizacion juridico-politica
INSTITUCIONAL - - — —
Y ETICO (0] Cqmprender la estructura formal e informal de la organizacién y la complejidad de
las relaciones humanas que se establecen.
@  Comprender la cultura propia de la institucién.
@  Reconocer la necesidad de un alto componente ético en el ejercicio de la profesion,
lo cual exigira una capacidad por encima de lo normal en otros lugares de trabajo, de
discrecion y honestidad.
IMPLICA
@  Comprender los factores globales y las interdependencias que afectan al
establecimiento de politicas y al plan estratégico de la organizacion.
VISION @  Valorar con ponderacioén e imparcialidad los condicionados técnicos y los diferentes
ESTRATEGICA | intereses en juego de la organizacion.

@  Comprender la importancia de establecer lazos de colaboracion con instituciones
relacionadas, asociaciones y otros grupos de influencia.

|

@  Pensar estratégicamente en clave local y de servicio.
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REQUISITOS FISICOS

+
=z

I: innecesario, MEN: Medianamente necesario; N: Necesario; +N: Muy necesarios I MN N
No tener impedimento fisico X
Agacharse
Tenderse

Trabajar rapidamente
Distincion de colores, formas
Levantar 40 Kg. promedio
Transportar 20 k.o. promedio
Caminar

Estar de pie

Tener buena presencia X

XXX X[X]| X([X

LR AR AR R

REQUISITOS DE PERSONALIDAD

I: innecesario, MEN: Medianamente necesario; N: Necesario; +N: Muy necesarios | MN N +N
# Comunicativo X
+ Seguro de si X
# Dinamico X
# Controlado X
4 Competente X
4 Respetuoso X
4 Sincero X
% Diplomatico X
4 Convincente X
L Perseverante X

RESPONSABILIDADES

SOBRE TRABAJO DE OTRAS PERSONAS

El titular es responsable de la buena realizacién del trabajo de sus subordinados.
Puestos que le reportan de manera directa:

1 Albafil

1 Ayudante de instalador

SOBRE EQUIPOS Y MEDIOS DE TRABAJO

El titular se responsabiliza con todos los medios y equipos de trabajo, en el area de trabajo como ser, equipo de soldar
(botellén de oxigeno y botellon de acetileno), herramientas, y accesorios necesarios. Debe verificar el estado de estos cada
cierto tiempo.

SOBRE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Velar que los clientes internos y externos, queden satisfechos con los servicios prestados, recopilando informacién con
respecto a impresiones al respecto, asi como mantener y mejorar la calidad de los servicios. Garantizar en tiempo, forma y
seguridad, en el lugar que el cliente escoja.

SOBRE LA RELACION CON LOS CLIENTES

Mantener una relacion cordial con los clientes basada en el respecto y comprension e inculcar esto a los subordinados.

SOBRE LA ECONOMIA DE LA ORGANIZACION
Monitorear y controlar diariamente lo siguiente:
- Cantidad de desperdicio
- Cantidad de material utilizado
- Cantidad de material devuelto

CONDICIONES DE TRABAJO

ESFUERZOQ FISICO Y MENTAL

Esfuerzo fisico: Tiene la necesidad de caminar, transportar, levantar, correr, estar de pie, agacharse, realizar trabajos
repetitivos, entre otras actividades

Esfuerzo mental: Tiene la necesidad de tomar decisiones, solucionar problemas de manera inmediata y bajo presion, entre
otras actividades.
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AMBIENTE DE TRABAJO

LUGAR DE REALIZACION DE PROYECTO (INTERPERIE)
lluminacién: Luz del dia
Ruido:< 80dBA
Clima: Varia de acuerdo a las condiciones atmosféricas del lugar.
Expuesto de manera permanente a:

- Calor ambiental

- Frio ambiental

- Temperatura adecuada

- Cambios bruscos temperatura

- Humedad ambiental

- Ambiente seco

- Necesidad de mojarse

- Lugar polvoriento

- Suciedad

- Hedor

- Ruido intenso

- Vibraciones

- Emanaciones toxicas

- Ventilacién adecuada

- Mala iluminacion

- Materiales explosivos

- Lugar aislado

RIESGOS MAS COMUNES
- Contusiones
- Quemaduras
- Afecciones al oido
- Caidas
- Cortaduras
- Pérdida del conocimiento
- Pérdida de miembros
- Golpes
- Choques eléctricos
- Exposicién a gases porticado por la oxidacion del AG
- Exposicion a humos, gases y a la intoxicacion por acetileno.
- Enfermedades respiratorias, sensoriales y riesgo de toxicidad.

REGIMEN DE TRABAJO Y DESCANSO

Horario de Trabajo: Lunes a Viernes de 08:00 a.m. - 18:30p.m.
Sabado de 07:30 a.m. - 11:30 a.m.
Domingo: Si es necesario y si asi lo exige el proyecto en caso de emergencia.

Horario de descanso: 1,5 horas para el almuerzo.

CULTURA ORGANIZACIONAL

EXPECTATIVAS DEL COMPORTAMIENTO

Su comportamiento debe estar acorde a todas las normas de disciplina y con el grado adecuado de ética que la Institucién
posee. Ser consecuente con el cumplimiento de todas las regulaciones legales de la organizacién y el pais.

CLIMA ORGANIZACIONAL

Tomar en cuenta los siguientes valores:
- Lograr un colectivo donde se respire un ambiente de unidad
- Crear un elevado sentido de pertenencia
- Incentivar la creatividad de los subordinados
- Receptivo a todas la ideas
- Crear un ambiente de comunicacion abierta y logro de resultados

ASPECTO ECONOMICO

SALARIO: * 1500 Bs.
DESCUENTOS: * AFP 12.21%
*RC - IVA 13%
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ANEXO 3.23

INVENTARIO DE PERSONAL

Nombre Puesto Estudios/Titulos Edad Competencias y
caracteristicas
Simén Natalio Condori Técnico Técnico plomero 32 Iniciativa y
Instalador Disciplina
Ramiro Sullca Técnico - 27 Creatividad y
instalador perseverancia
Emilio Ali Quispe Técnico Instalador de GN — 21 Comunicativo e
instalador Nivel 2 iniciativa
Nicolas Sullca Maqueda Técnico Soldador de 35 Compromiso con la
instalador oxiacetileno empresa,
orientacion al logro
Miguel Domingo Aguilar Técnico Técnico soldador 25 Eficaz y creativo
instalador
Nombre Puesto Estudios/Titulos Edad Competencias y
caracteristicas
Nicodemo Toérrez M. Soldador Técnico Soldador 6G 41 Liderazgo y
Instalador responsabilidad
Victor Hugo Lépez Arroyo Soldador Técnico Soldador 6G 38 Trabajo en equipos y
Instalador colaboracion
Porfirio Hunaza H Soldador Instalador de GN — 45 Responsabilidad y
instalador Nivel 2 dinamismo
Nombre Puesto Estudios/Titulos Edad Competencias y
caracteristicas
Leucadio Mamani Choque Ayudante Bachiller en 18 Iniciativa
instalador humanidades
Jose Luis Mamani Mamani Ayudante Bachiller en 20 Dinamico
instalador humanidades
Roy Mocada Daza Ayudante Soldador en oxidas 23 Autoconfianza
instalador
Angel Huanca Ayudante Bachiller en 25 Innovador
instalador humanidades
Marcos Marcel Quisbert Ayudante Secundaria 19 Creativo
instalador
Nombre Puesto Estudios/Titulos Edad Competencias y
caracteristicas
Eulogio Aduviri Ayudante Soldador 2G 30 Disciplinado
Soldador
Julian Paredes Ayudante Cerrajero 27 Trabajo en equipos
Soldador
Henry Machicado Ayudante Soldador 1G 24 Responsabilidad
Soldador
Nombre Puesto Estudios/Titulos Edad Competencias y
caracteristicas
Victor Saavedra Ingeniero Ingeniero petrolero — 48 Trabajo en equipos,
proyectista Técnico proyectista eficaz, liderazgo
Nivel 1
Alfredo Apaza Técnico Proyectista Nivel 1, 32 Trabajo en equipo,
proyectista Técnico Mecanica productividad,
industrial tolerancia a la presion.
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ANEXO 3.24
LISTA DE COMPROBACION BRECHA

EVALUACION 360°

EL OBJETIVO DE LA PRESENTE ES CONOCER, SI SE SIENTE SATISFECHO EN SUS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS, CON RESPECTO AL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS DE LAS PERSONA A LA CUAL SE
ESTA EVALUANDO.

0: INCAPAZ DE DESARROLLAR LA COMPETENCIA; 1: CAPAZ DE DESARROLLAR LA COMPETENCIA EN
COLABORACION CON SU SUPERVISOR; 2: PUEDE DESARROLLAR LA COMPETENCIA CON UN MiNIMO DE
SUPERVISION; 3: TOTALMENTE AUTONOMO EN EL DESARROLLO DE LA COMPETENCIA; 4: CAPAZ DE FORMAR
EN EL CONTENIDO DE LA COMPETENCIA.

COMPETENCIAS PRINCIPALES 1123 |4
1. Montar tuberias de gas de AG y Cu, hasta 4 bares de presion.

2. Programar la ejecucion del proyecto hasta 4 bares.

3. Montar artefactos, accesorios y dispositivos de gas hasta 4 bares de presion.

4. Manutencion de equipos y herramientas para la instalacion.

5. Establecer comunicacion con el cliente, donde se realiza la instalacion para
coadyuvar en la satisfaccion de sus necesidades.

Necesidades de Entrenamiento detectadas de acuerdo con las competencias

Necesidades Detectadas

19- Entrenamiento Sugerido

Entrenamiento Sugerido Prioridad Horario

1er | 2do 3ero | 4to HT FT M

20- Observaciones

[ COMPETENCIA | PONDERACION [1]2]3]4]
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TRANSVERSAL

ORIENTACION A
RESULTADOS

IMPLICA

@ Motivacion de logro: orientacion a conseguir que las cosas sucedan en
lugar de buscar justificaciones para las dificultades.

(%] Compromiso con los resultados, mas que solo cumplir las érdenes
recibidas.

@  Compromiso con la organizacion.

(%] Proactividad: capacidad de orientarse de forma activa frente a las
situaciones, relaciones y problemas.

@ No tener miedo a asumir riesgos ni a tomar decisiones enérgicas si hay
que hacerlo.

PLANIFICACION Y
GESTION DE
PROYECTOS

IMPLICA

(%] Proactividad o capacidad de orientarse de forma activa frente a las
situaciones, relaciones y problemas.

@  Pensamiento analitico y sistematico para organizar la informacion y los
recursos disponibles.

(%] Pensamiento estratégico o capacidad de analizar una situacion de
trabajo en términos orientados a futuro.

@ Asuncion de la propia responsabilidad y/o del rol de mando.

@  Vision de conjunto de la propia area o departamento.

@ Ascendencia profesional y moral sobre otros.

LIDERAZGO DE
EQUIPOS

IMPLICA

(%] Alta capacidad de comunicacion interpersonal y de creacion de
sintonias emocionales con los demas

@ Capacidad de fomentar la confianza en otras personas

@  Ascendencia personal y liderazgo.

(%] Fuerza de caracter y persistencia para superar las resistencias y los
intereses individuales.

@ Honestidad y credibilidad profesional

@  Capacidad para apoyar, ensefar y dar coaching

DIRECCION Y
MOTIVACION DE

IMPLICA

@  Capacidad para aglutinar personas y energias entorno a un proyecto o
tarea.

@ Capacidad de transmitir una vision atractiva y estimulante.

16} Capacidad para otorgar significado al trabajo de las personas y del
equipo.

PERSONAS 4] Credibilidafj'personal y profesional :
@  Preocupacion por el desarrollo profesional de los colaboradores.
@ Fuerza de caracter y perseverancia.
@ Alta asertividad y orientacion a resultados.
16} Comprender la importancia de las expectativas propias y ajenas
respecto al trabajo y ser capaz de hablar de ellas.
IMPLICA
@ Apertura mental que permite entender con visién amplia el sentido de
los cambios propuestos.
GESTION DEL [%] AIt_a capa_lf:idad de ada_lptgcién y flexibilida_q. :
CAMBIO @ Orientacion al aprendizaje y a la renovacion personal y profesional.

@ Compromiso con la organizacion.

@ Capacidad persuasiva.

(%] Fuerza de caracter para perseverar delante de las dificultades y
obstaculos.

COMUNICACION

IMPLICA

@ Una buena capacidad de sensibilidad interpersonal que permite
establecer relaciones basadas en la empatia.

10} Una sana autoestima o seguridad en uno mismo tanto personal como
profesional.

@ Un estilo ético de relacion que fomenta la credibilidad y la confiabilidad
de los interlocutores.

@  Conocimientos o creencias positivas sobre las relaciones humanas en
general.

@  La aceptacion de que las personas tienen diferentes percepciones de la
realidad y que cada uno tiende a considerar su punto de vista como el mas
genuino.

[%] Sociabilidad o disposiciéon positiva a las relaciones interpersonales y
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grupales.

IMPLICA

@ Aceptar las diferencias y no sentirse amenazado por ellas

@  Tener una perspectiva constructiva del conflicto, como elemento de

crecimiento y mejora de las personas y de las organizaciones.

@  Tener una mentalidad de ganancia compartida o “ganar-ganar” como

RESOLUCION DE paradigma basico de afrontamiento de conflictos.

CONFLICTOS Y @ Tener una mentalidad de resultados mas que de culpabilidad.

NEGOCIACION |9  Poseer al mismo tiempo una sensibilidad empatica y una orientacion al
propio logro.

@  Capacidad de apertura y cuestionamiento de los propios paradigmas.

@ Dominar las técnicas de la escucha activa y de la asertividad.

@  Poseer un buen autocontrol emocional que permite tanto la expresion

clara de los sentimientos provocados por el conflicto como afrontar los
miedos y las pérdidas asociadas.

IMPLICA

@ Buena socializacion, interés interpersonal elevado y fuertes valores

sociales que llevan a creer en la integridad, honestidad y competencia de los

demas asi como en la eficacia del trabajo en grupo.

@ Voluntad para compartir libremente ideas e informacion.

TRABAJO EN @  Capacidades de comunicacién interpersonal

EQUIPO - - - - —
@  Capacidad para afrontar las diferencias y alinear los propios intereses

personales con los del grupo.

@  Dominio tanto de las capacidades técnicas especificas como de las de

resolucion de problemas.

@  Capacidad de fomentar la confianza mutua con otras personas.

IMPLICA

@ Sociabilidad y experiencia en el campo de las relaciones humanas que
facilita la comprensién de la diversidad humana con el fin de adaptar el

lenguaje y la argumentacion a cada persona, grupo o situacion.

@  Pensamiento estratégico que posibilita calcular anticipadamente el

posible impacto de les palabras y acciones para seleccionar cuidadosamente

INFLUENCIA'Y

PERSUASION las mas idéneas para conseguir el efecto deseado.

@ Pensamiento l6gico que facilita el buen uso de los argumentos

@ Un alto grado de seguridad personal y resistencia a la frustracion.

@ Autocontrol emocional y capacidad empatica.

@ Alto nivel de energia y tenacidad.

@  Flexibilidad para cambiar la linea argumentativa o crear estrategias

diversas y simultaneas de influencia.

IMPLICA

@  Capacidad empatica que permite identificar necesidades de los clientes
y anticiparse a ellas.

@  Mentalidad abierta y comprension estratégica de la propia funcion o rol
ORIENTACION AL | profesional.

SERVICIOY AL |J  Autocontrol emocional para responder asertivamente a quejas.

CLIENTE @  Capacidades asertivas y negociadoras.

(%] Flexibilidad o capacidad de adaptarse de forma fluida a los demas y a
las multiples demandas y prioridades cambiantes del entorno.

@  Cortesia y buenas formas para atender a cada persona de acuerdo a

sus caracteristicas y necesidades.

IMPLICA

@  Autoconciencia: capacidad de conocer los propios estados internos,

preferencias, recursos e intuiciones, que supone conciencia emocional

propia, autoevaluacion (conocimiento de las propias fuerzas y debilidades) y

autoconfianza (capacidad de tener un fuerte sentido de valoracién personal y
de la propia capacidad.)

CONTROL @  Autoaceptacion: Capacidad de aceptarse tal como uno es y para
EMOCIONAL manejar con inteligencia las reacciones emocionales sin reprimirlas ni
censurarlas.

@  Autorregulacion: capacidad de manejar los estados internos, impulsos y

recursos que implica el autocontrol

10} Capacidad de mantener a raya las emociones y los impulsos

improductivos sobretodo en situaciones estresantes o que provoquen fuertes
emociones.
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@  Automotivacion: Capacidad de generar tendencias emocionales que
guien y faciliten el logro de un alto nivel de ejecucion, con un tono de
optimismo y con la tenacidad de persistir en la persecucion de los objetivos a
pesar de los obstaculos o dificultades.

@  Comprension de las emociones de otros: que supone la empatia o
conciencia de sentimientos, necesidades e intereses de los demas.

@  Expresion de las propias emociones: o capacidad de expresar los
propios sentimientos con honestidad, transparencia y firmeza, cuando sea el
caso.

IMPLICA

@  Capacidades de pensamiento analitico, es decir, de comprender las
situaciones y problemas siguiendo un método légico para identificar las
causas.

@  Capacidades de pensamiento conceptual o de identificar pautas y

ANALISIS Y relaciones entre diversas situaciones y reconocer puntos clave en asuntos
RESOLUCION DE | complejos
PROBLEMAS @  Capacidades de pensamiento estratégico, es decir, para analizar un
problema o situacién con visién y perspectiva de futuro.
@ Tener una visién amplia de las situaciones y ser capaz de comprender
diversos modelos o paradigmas a la vez.
@  Capacidad de pensamiento sistémico, que permite examinar la
interrelacién de fuerzas que forman parte de un proceso comun.
IMPLICA
@  Curiosidad activa por conocer ideas y campos de experiencia nuevos.
@  Capacidad para ampliar o variar el propio marco conceptual en la
interpretacion de los hechos.
@  Capacidad de integrar rapidamente nuevos conocimientos en
ADAPTAGION, |17 Pt s e e e y acd
FLEXIBILIDAD Y ! pensamientos y acciones
APRENDIZAJE [ utinarias. _ — —
[%] Preocupacion por la actualizacion y el aprendizaje constante en su
dominio profesional.
@  Capacidad de extraer aprendizajes de todas las situaciones
profesionales, tanto las que significan éxito como las de fracaso.
@  Adaptarse facilmente a situaciones y personas diferentes y novedosas
con una actitud de aprendizaje
IMPLICA
@ Amplia flexibilidad mental para abrirse a nuevas ideas y perspectivas.
g Agilidad mental
el
INICIATIVAY propios
CREATIVIDAD @ Aceptar el pensamiento incompatible o aparentemente contradictorio.
@ Moverse bien en un cierto marco de inseguridad e incertidumbre.
@ Gusto por la experimentacion
@ Sentido del humor
IMPLICA
@  Conocer con profundidad las técnicas y requerimientos necesarios para
realizar el trabajo con el menor numero posible de errores y con poca
necesidad de supervision
DOMINIO @  Contar con la suficiente practica o experiencia para entender

PROFESIONAL

correctamente las dificultades e imprevistos y saber reaccionar de forma
adecuada.

@ Capacidad de ensefar a otros.

GESTION DE LAS
TECNOLOGIAS
DE LA
INFORMACION Y
COMUNICACION

10} Mantenerse al dia en los nuevos temas o técnicas que van
apareciendo.

IMPLICA

(%] Capacidad de aprendizaje que permite incorporar las nuevas

aplicaciones y tecnologias.

(%] Flexibilidad o capacidad de cambiar viejos procedimientos o maneras
de hacer las cosas.

@ Apertura mental, curiosidad y deseo de incorporar nuevas maneras de
hacer las cosas.

10} Resistencia al estrés provocado por el aprendizaje de las nuevas
tecnologias.

COMPROMISO

IMPLICA
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INSTITUCIONAL Y |  Reconocer y aceptar el marco institucional como parte definitoria del

ETICO entorno en que se desarrolla la profesion.

(0] Reconocer el especificativo de un trabajo profesional ligado a un
servicio.

@  Comprender y adaptarse a la estructura propia de una organizacién

juridico-politica determinada.

@  Comprender la estructura formal e informal de la organizacién y la

complejidad de las relaciones humanas que se establecen.

@ Comprender la cultura propia de la institucion.

@  Reconocer la necesidad de un alto componente ético en el ejercicio de

la profesion, lo cual exigira una capacidad por encima de lo normal en otros

lugares de trabajo, de discrecion y honestidad.

IMPLICA

@  Comprender los factores globales y las interdependencias que afectan

al establecimiento de politicas y al plan estratégico de la organizacion.

VISION @ Valorar con ponderacién e imparcialidad los condicionados técnicos y

ESTRATEGICA | los diferentes intereses en juego de la organizacion.

@ Comprender la importancia de establecer lazos de colaboracién con

instituciones relacionadas, asociaciones y otros grupos de influencia.

@ Pensar estratégicamente en clave local y de servicio.

Necesidades de Entrenamiento detectadas de acuerdo con las competencias

Necesidades Detectadas

19- Entrenamiento Sugerido

Entrenamiento Sugerido Prioridad Horario

1er | 2do 3ero | 4to HT FT

20- Observaciones
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Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial

2da Version

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

Conocimicntos

Habilidades

3| 4

- Saber los conceptos bdsicos de

combustion v sus productos.

- Saber distinguir tipos de soldadura (Ej.: Por
Capilaridad v de "corona®)

- Saber lger unidades de presidn.

- Saber hacer mermoria de cdlculo.

- Ponderar didmetros de cafierias.

- Saber caleular y medir la zanja

- Conoeer el comportamiento particular de los
gases paragas licuado, natural y de cuidad.

- Saber medir, trazar, tizar,

preparar muros, losas y
lugares por donde se instalard

una linea de gas de baja

presian.

- Saber hacer calado para

tnuros v losas.

requerida para colocar tuberias.

- Saber calcular las distancias de los

- Cohocer problemas vy procedimientos asociados
de la prueha de hermeticidad.

trazos del plano en el terreno.

- Saber medir, cortar y doblar tuberias
adecuadarmente.

- Saber preparar cafierias de

cobre; medir, trazar, cortar,
limar, expandir, doblar, soldar

v afianzar.

- Saber lzer un plano de gas.

- Saber el uso de dbaco para cdlculo de

didmetros.

- Saber calcular la cantidad de cilindros

- Conocer gl Reglamento de Instalaciones de gas
realizado por la Superintendencia de
Hidrocarburos, INFOCAL y ¥PFE

- Conocer las diferencias

entre planos de gos licuado,

natural y de cuidad, con sus
estructuras fizicas

correspondientes.

de acugrdo a la razén de vaporizacidn.

- Saber caleular gl ndmero de cilindros

por consumo y razon de vapori zacion.

- Conoeer sobre sequridad v prevencidn de
riesqos (especificamente sobre riesgos en
instalaciones de gas v primeros auxilios).

- Saber hacer un formato tipo

carta. gantt ¥ un cronograma.
de actividades sobre labose

de las herramientas de

administracion de provectos.

- Saber caleular potencia instalada.

- Loz procedimientos basicos de planificacion, es
decir aunar informacin relevante, discriminar
lo ezsencial de lo aceesorio, discernir una
prioridad y definir el primer paso a ejecutar.

- Saber leer toblas técnicas.

- Saber leer unidades de potencia.

(Definir los pasos para la gjecucion de una
instalazion).

- Conoeer el estado periadico

de los equipos, herramientas y

ateriales. Esto significa que
la persona debe preccuparse

del buen funcionamienta,

limpigza y orden asequrando

la calidad de todos lo

elemento
- Saber caleular dreas y volimenes.
- Cohacer coma construi e un informe téenico
-~ Saber la profundidad de instalacicn de logrando expresar ideas de manera claray
tuberias. orrecta de acuerdo a la informacion que se
maneje del proyecto de gas.
- Conoeer la funcionalidad de todos los
instrumentos, materiales, herramientas
equipos de construccidn y de montaje.
- Conocer funcionalidad y aplicacion de los
equipos, materiales v herramientas.
- Saber leer un plane, la simbologia
" Saber ubicar los artefastos en el convenciones especificas utilizadas.
terrena seglin el plano. - Saber escribir un cronograma de actividades.
- Conocer el funcionamiento interno de
los artefactos y reconoser sus piezas. - Conoeer la relacion entre planos y el terreno.
Esto quiere decir que la persona debe conocer lo
— que indican los planos en relacidn con las
- Conocer v saber cdmo soldar con L
estructuras fizicas.
soplete.
Mecesidades de Entrenamiento
detectadas de acuerdo con las
competencias
Mecesidades Detectadas
Entrenamiento Sugerido Prioridad Horario
ler [2do [3ro|4to HT FT 1

Observaciones
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Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da Version

CARGO A EVALUAR: TECNICO INSTALADOR
PERSONAS EVALUADAS:

Simén Natalio Ramiro Sullca Emilio Ali Quispe Nicolas Sullca Miguel Domingo
Condori Maqueda Aguilar
EVALUADORES:
AYUDANTE TECNICO SUPERVISOR COMPANEROS DE INSTALADOR
PROYECTISTA MSyC TRABAJO EVALUADO
El Ayudante de Los proyectistas Es considerados Instaladores del que | La persona misma
cada instalador que coordinan el | como un cliente desarrollan el se autoevalla
trabajo del interno mismo trabajo
instalador

COMPARACION DE PERFIL DE COMPETENCIAS Y RESULTADOS PROMEDIOS DE EVALUACION 360°

Simon Matalio Ramiro Sullca Emilio Alf Guispe Micolas Sullca Migue! Dominga
Condoti Macueda Aguilar
COMPETENCIA
PONDERACION 1|2 |3 | 4|1 |2 |3 |4|1|2|3|4|1 2|3 |4|1|2]|3]|4
TRAMSVERSAL

IMPLICA
21 wotivacién de logro: orientacién a conseguir que las cosas sucedan en lugar de buscar

) ustificaiones para las dificultades 7 A Y ] V7777
ORIENTACION Alg  Compromisa con los resulladas, més que salo complir las ordenes rec bidas % e ] Y v
| / % |

RESULTADOS @ Compromise con la.organizacién A
& Proustividad eapacidad de o entaree de forma aativa frente atas simaacanes relmemesl | ] 1 1.1 1 | 1. 1 L 1 1 L 1 L L 1 ]
 problems. | ] ] | 7
@ Mo tengr tmiedo a asumir riesgos ni a tomar decisiones enérgicas si hay que hazerlo //- ///- ///- -
IMPLICA
@ Progctividad o capocidad de orientarse de forma octiva frente a los situociones, relaciones
v problemas.

PLANIFICACION ¥|2 Pensamiento analitico v sistemdtico para organizar la informacidn y los recursos - -

SESTION | disponibles

@ Pensamientn estratégico o capacidad de analizar una situacisn de trabajo en términes| [ |
orientados a futura
@ Asuncion de lapropia responsabilidad y/o del rol de mando

FROYECTOS

@ Visien de conjunto de la propia rea o deparfamento

@ Ascendencia profesional y moral sobre afros

IMPLICA
@ Alta capacidad de comunicasion inferpersanal y de creacion de sinfonias emocionales con
los demés : 7 |
LIDERAZ6O  DE[g  copacidad de famentar ka confianza en ofras personas 7 ]
EQUIPOS @ Ascendencia persanal y liderazgo. )
@ Fugrzade cardcter y persistencia para superar las resistencias y los intereses individuales ////
@ Honestidad y credibilidad prafesional L]
@ Capacidad para apoyar, ensefiar y dar coaching Y /////
IMPLICA | ]
@ Capacidad para aglutinar personas y energias entorna aun proyecto o tarea, // %
& Copasidad de transmitic Una vision atractiva y estimulants z#7 Bt | / o Lo 7
DIRECCION |2 Copacidad para otorgar significada al frabajo de las personas y del equipo 7 B | - N %
MOTIVACION DE}Z Crzd\h\hdm? personal y profesional % ///// //////// /////
rERsONLS @ Prencupacion por el desarrallo profesional de los colaborardares. //-- L[]
@ Fuerzade cardcter y perseverancia. 7z
@ Altaasertividad y orientacion a resullados. 7 iz ///// 7
@ Comprender la importancia de las expectativas propias v ajenas respecto al trabajo v ser --------------- ---
capaz de hablar de ellas | |
IMPLICA
@ Apertura mental que permite entender con vision amplia el senfido de los cambios
B propugstos ///// /// // 3
GESTION  DEL[ Alta capasidad de adaptacién y Fexibilidad v 7 Vi 7 v
CAMBIO @ Orientacién al cprendizaje y a la rencvacién personal y profesional D i 7 % ////
@ Compromisa con I organi 2asion ] Vi
@ Capacidod persuasiva i | v /M 7/ /////-
@ Fuerzade caracter para perseverar delante de las dif icullades y obstaculos. Vo v % %

(Extracto de Registro de comparacién de competencias perfil y evaluacion)
EXTRACTO DE COMPARACION INTERINDIVIDUAL (COMPETENCIAS TRANSVERSALES)
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u

@  Comprender la importancia de las expectativas propias y
ajenas respecto al trabajo y ser capazde hablar de ellas.

@  Ataasertividad yorientacion a resultados. | 1

@ Fuerza de caracter y perseverancia.

=+
@  Preocupacion por el desarrollo profesional de los _
colaboradores. T |

@  Credibilidad personal y profesional
B T T T T

@ Capacidad para otorgar significado al trabajo de las personas y
del equipo. I | I |

@ Capacidad de transmitir una vision atractiva y estimulante. g | | |
@ Capacidad para aglutinar personas y energias entorno a un % |

proyecto o tarea. —:I:

@ Capacidad para apoyar, ensefiar y dar coaching | T T

@ Honestidad y credibilidad profesional - - - 1

@ Fuerza de caracter y persistencia para superar las resistencias

ylos intereses individuales. e |

(m 5}
@  Ascendencia personal yliderazgo. By
E T T T T |
) o
@ Capacidad de fomentar la confianza en otras personas | T
T oRr
@ Alta capacidad de comunicacion interpersonal y de creacion de Bl
sintonias emocionales con los demas [ N N

4 T T T T @PC
@  Ascendencia profesional ymoral sobre otros. |

@& Visién de conjunto de la propia area o departamento.

@ Asuncion de la propia responsabilidad y/o del rol de mando. | 1

@ Pensamiento estratégico o capacidad de analizar una situacién _—|—|

de trabajo en términos orientados a futuro.
@ Pensamiento analitico y sistematico para organizar la

informacion y los recursos disponibles.

B T T T T T T
@  Proactividad o capacidad de orientarse de forma activa frente a ﬁ
las situaciones, relaciones y problemas. : | ]
B I I I I I |
@ No tener miedo a asumir riesgos ni a tomar decisiones
enérgicas si hay que hacerlo.
B T T T T

@ Proactividad: capacidad de orientarse de forma activa frente a

las situaciones, relaciones y problemas. —:I:

@  Compromiso con la organizacion.
@ Compromiso con los resultados, mas que sélo cumplir las —::

ordenes recibidas.

@ Motivacion de logro: orientacion a conseguir que las cosas
sucedan en lugar de buscar justificaciones para las dificultades.

FUENTE: ELABORACION PROPIA

IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE BRECHAS
DIVERGENCIAS ENTRE COMPETENCIAS NECESARIAS ACTUALES Y COMPETENCIAS NECESARIAS PREVISIBLES

#  Conocimientos especificos
+  Competencias principales (técnicas)
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&
&

DIVERGENCIAS CONSTATADAS ENTRE COMPETENCIAS NECESARIAS ACTUALMENTE Y COMPETENCIAS

Conocimientos y habilidades
Competencias transversales

REALES ACTUALES

&
&
&

DIVERGENCIAS PREVISIBLES A MEDIO/LARGO PLAZO ENTRE COMPETENCIAS NECESARIAS Y REALES

Conocimientos especificos

Competencias principales (técnicas)
Competencias transversales

+  Conocimientos especificos

+  Competencias principales (técnicas)
¢  Conocimientos y habilidades

+  Competencias transversales

CLASIFICACION DE PERSONAL EN GRUPOS DE TRATAMIENTO DIFERENCIADO

Conocimientos
especificos

Competencias
principales

Conocimientos y
habilidades

Competencias
transversales

Ramiro Sullca

Ramiro Sullca

Emilio Ali Quispe

Emilio Ali Quispe

Miguel Domingo

Miguel Domingo

Simoén Natalio

Simoén Natalio

Aguilar Aguilar Condori Condori
Nicolas Sullca Nicolas Sullca Ramiro Sullca Ramiro Sullca
Maqueda Maqueda
Simon Natalio Simoén Natalio Miguel Domingo
Condori Condori Aguilar
Nicolas Sullca
Maqueda

BAJO ESTE ANALISIS, LOGRAR SABER LA INCIDENCIA QUE PROVOCA LA FORMACION EN LOS PROCESOS ES
NECESARIO, PARA ESTO SE ELIGE A DOS PERSONAS QUIENES RESLIZARAN LOS CUROS DE FORMACION, LOS
CUALES SERAN COMPARADOS CON OTROS DOS A LOS CUALES NO SE LES DA NINGUNA FORMACION, ESTO A
OBJETO DE VALIDAR EL SISTEMA Y LOGRAR CONOCER LOS RESULTADOS QUE SE PRODUCEN CON LA

IMPLANTACION DEL MISMO.
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ANEXO 3.25

ELABORACION PLAN DE FORMACION Y COMPONENTES

o

x\;m‘e
ey

RESUMEN
DEL
CURSO

INGENIERIA- INSTALACION - Programa del curso
TECNOLOGIA Y GAS
SERVIVIOS E INGENIERIA
JMERO TOTAL DE HORAS/SEMANA: 20

O DE CURSO: AVANZADO

NOMBRE DEL CURSO: INSTALADORES
DE GN Y GLP NIVEL |
Metodologia Cientifica y Practica

|
Propésito Del Curso/Descripcion:
Capacitar al trabajador en el desarrollo de una instalacién de GN y
GLP, a escala doméstica, colectiva multifamiliar y comercial,
desarrollando sus habilidades creativas; mediante el conocimiento y
uso de los elementos que dan lugar a una instalacion, incluyendo el
dominio de técnicas de soldado con oxigeno-acetileno, de trabajo en

Objetivo General:

Al terminar el curso el estudiante estara capacitado para
desarrollar una instalacion de acuerdo a las exigencias de la
estrategia organizacional y a normativa vigente.

Cobre, trabajo en AG e instalacién y adaptacion de aparatos.

IAPARATOS

9.- SOLDADURA OXIACETILENICA
10.-TRABAJO DE TUBERIA EN COBRE
11.- TRABAJO EN TUBERIA DE ACERO

HORAS TEORIA | HORAS PRACTICA HORAS HORAS TRABAJO HORAS PROYECTO HORAS
TALLER LABORATORIO INDEPENDIENTE ESPECIAL TRABAJO EN
CAMPO
160 160 10 (No estimadas) 20
RESULTADOS DE APRENDIZAJE TEMAS DEL CURSO PERFIL DE
COMPETENCIAS
1.- Desarrolla una instalaciéon de GN y GLP 1.- CONCEPTOS GENERALES CONOCIMIENTOS
apegada al seguimiento de la normativa vigente del2.- INTERPRETACION DE PLANOS Y ESQUEMAS ESPECIFICOS
pais, aplicando los métodos y técnicas necesarias [3.- ELEMENTOS DE LAS INSTALACIONES - Sinfines de GN y
ly de campo en su area de formacién profesional. @4.- APARATOS DE UTILIZACION GLP
5.- PROCESO DE INSTALACION COMPETENCIAS
7.- NORMAS DE INSTALACION DE CONDUCTOS Y PRINCIPALES

- Montar tuberias de
CutAG, hasta 4
bares de presion.

- Montar artefactos,
accesorios y
dispositivos de gas
hasta 4 bares de
presion.

- Establecer
comunicacion con
el cliente, donde
se realiza la
instalacion para
coadyuvar en la
satisfaccion de sus
necesidades

2.- Elabora un cronograma de trabajo.

2.- PROCESO DE INSTALACION

- Programar la
ejecucion del
proyecto hasta 4

bares.
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3.- Analiza y distingue la razén de cada uno de los
elementos que conforman la Instalacion y los
aparatos para el uso de GLP y GN.

4.- APARATOS DE UTILIZACION
5.- PROCESO DE INSTALACION
6.- INSTALACION DE APARATOS

- Manutencién de
equipos y
herramientas para
la instalacion

- Montar artefactos,
accesorios y
dispositivos de gas
hasta 4 bares de
presion.

4.- Realiza adaptacion, disefio y reglaje de
quemadores y aparatos a GN y GLP.

4.- APARATOS DE UTILIZACION

5.- PROCESO DE INSTALACION

6.- INSTALACION DE APARATOS

7.- NORMAS DE INSTALACION DE CONDUCTOS Y
IAPARATOS

8.- CONDUCTOS DE ENTRADA DE AIRE'Y
EVACUACION DE PRODUCTOS DE COMBUSTION

- Manutencién de
equipos y
herramientas para
la instalacién

- Montar artefactos,
accesorios y
dispositivos de gas
hasta 4 bares de

presion.
5.- Genera su propio aparato critico, aprende a 3.- PROYECTO DE INVESTIGACION COMPETECNIAS
localizar y utilizar fuentes de informacion de 5.- TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION | TRANSVERSALES
calidad. 6.- DESARROLLO DE LA INVESTIGACION
6.- Auto evalla sus alcances y capacidad de [5.- TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION | Informacién
investigacion a través del trabajo realizado. Habilidades del
Pensamiento

Uso del lenguaje

7.- Distingue los equipos que son usados para

1.- CONCEPTOS GENERALES

CONOCIMIENTOS Y

GNy GLP. 2.- INVESTIGACION HABILIDADES
8.- Desarrolla su capacidad de trabajar en forma
interdisciplinaria, mediante la libertad de poder COMPETENCIAS
realizar una instalacion en equipo con personas TRANSVERSALES
de diferentes edades y formacién.
9.- Explica generalidades del uso del GNy GLP. [1.- CONCEPTOS GENERALES COMPETENCIAS
TRANSVERSALES
10.- Analiza las caracteristicas de los diferentes [9.- SOLDAURA OXIACETILENICA COMPETENCIAS
métodos de SOLDAURA. PRINCIPALES
COMPETENCIAS
TRANSVERSALES
11.- Explica con fundamentos el funcionamiento 4.- APARATOS DE UTILIZACION CONOCIMIENTOS
de equipos, instrumentos y aparatos a GN y [5.- PROCESO DE INSTALACION ESPECIFICOS
GLP. 6.- INSTALACION DE APARATOS COMPETENCIAS
7.- NORMAS DE INSTALACION DE CONDUCTOS Y PRINIPALES
IAPARATOS COMPETENCIAS
TRANSVERSALES

BIBLIOGRAFIA/LECTURAS

EVALUACION: NUMERO, TIPOS y EVIDENCIA REQUERIDA:

Bibliografia:

Pujol Oliver, Biblioteca del instalador de Gas.
INFORCAL, Presentaciones curso instalaciones
de técnicos instaladores.

CLHB, Las actitudes preactivas de seguridad.
YPFB, Reglamento de instalaciones de GN.
Barreras Miranda, Instalaciones y equipos.
SOFREGAZ, Manual de Instalaciones de Gas
natural y GLP.

GAS DEL ESTADO: Instalaciones de GLP
Lecturas Adicionales:

Revista: Energypress

%
\ PRESENTACION DEL PROYECTO 30 %
%
\y

Reporte de investigacion 50 %

documental, practicas en taller

preguntas intercaladas, analogias,

EXAMEN ESCRITO MANEJO DE CONCEPTOS 10%

ELABORACION DE ENSAYOS Y RESUMENES 10 %

METODOS DIDACTICOS DE ENSENANZA APRENDIZAJE.

METODOS DE ENSEISIANZA.- expositivo, participativo, demostrativo.
ITECNICAS DE ENSENANZA .- exposicion del maestro con preguntas al alumno,
exposicion del alumno, lluvia de ideas, interrogatorio, trabajos escritos, investigacion

ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE .- objetivos del aprendizaje.- resimenes,
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TECNOLOGIA Y GAS
SERVIVIOS E INGENIERIA
[ NUMERO TOTAL DE HORAS/SEMANA: 20
JTIPO DE CURSO: AVANZADO

NOMBRE DEL CURSO: INSTALADORES
DE GN Y GLP NIVEL |
Metodologia Cientifica y Practica

Propésito Del Curso/Descripcion:

Capacitar al trabajador en el desarrollo de una instalacion de GN y GLP, a
lescala doméstica, colectiva multifamiliar y comercial, desarrollando sus
habilidades creativas; mediante el conocimiento y uso de los elementos
que dan lugar a una instalacion, incluyendo el dominio de técnicas de
soldado con oxigeno-acetileno, de trabajo en Cobre, trabajo en AG e
instalacion y adaptacion de aparatos.

Objetivo General:

Al terminar el curso el estudiante estara capacitado para
desarrollar una instalacion de acuerdo a las exigencias de la
estrategia organizacional y a normativa vigente.

HORAS TEORIA (HT) HORAS PRACTICA HORAS HORAS TRABAJO HORAS PROYECTO HORAS
TALLER (HP) LABORATORIO (HL) | INDEPENDIENTE (HI) ESPECIAL (HE) TRABAJO EN
CAMPO (HC)
160 160 10 (No estimadas) 20
SEMANAS
TEMAS/APRENDIZAJE 1 2 3 4 3] 5 7 il 9 |10 |11 )12 |13 [ 14 [ 15 | 16 | 17 [ 18 HORAS

1.- COMCEPTOS GEMERALES 15

2.- INTERPRETACION DE PLANOS Y ESGIUEMAS 25

3.- ELEMENTOS DE LAS INSTALACICNES 25

4.- BPARATOS DE UTILIZACION 25

5.- PROCESO DE INSTALACION 50

B.- INSTALACION DE APARATOS 50

7.- NORMAS DE INSTALACION DE CONDUCTOS ¥ APARATOS 25

8.- CONDUCTOS DE ENTRADA DE AIRE ¥ EVACUACION DE HUMOS 25

9.- SOLDADURA OXIACETILENICA, 40
10.-TRABAJO DE TUBERIA EN COBRE 35

11 - TRABAJO EN TUBERIA DE ACERQ 34

TOTAL| 350 HRS
EVALUACION 11 2] 3 4] 8] 6] 7] &] sho[i[12n3[1af1sNe]17 [18]18]20]21 [22]23] 2425 26]27 [28] 23] 0]FIRMA, DE APRCVACION Y

PARCIAL 1 (Fecha) INDICAR DIA Y MES REWISION

PARCIAL 2 (Fecha) INDICAR DIA Y MES

PARCIAL 3 (Fecha) INDICAR DIA Y MES

Instituto de Investigaciones Industriales 273

Universidad mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 2da Version

ANEXO 3.26
METAS DEL SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS

LAS METAS DEL SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA EMPRESARIAL ES
LOGRAR EFICIENCIA'Y EFICACIA EN LOS PROCESOS Y OPERACIONES.

) ANEXO 3.27 ,
DISENO SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION
INDICADOR DE PROCESOS

INDICADOR DE EFICIENCIA PROCESO X= ATRIBUTO A MEDIR / VALOR
4+  CANTIDAD DE DESPERDICIO

CANTIDAD DE TIEMPO PERDIDO

CANTIDAD DE ACCIDENTES EN TRABAJO

LIMPIEZA DEL LUGAR DE TRABAJO

UTILIZACION DE RECURSOS

NUMERO DE PROCESOS SIN QUEJAS U OBSERVACIONES

TIEMPO DE INSTALCION

O RS

INDICADOR EFECTIVIDAD PROCESO X = VALOR DE UN ATRIBUTO DE SALIDA DEL PROCESO/VALOR ESPERADO
DEL ATRIBUTO

ANEXO 3.28 )
ASPECTOS QUE CORRESPONDEN AL DESEMPENO DEL PERSONAL Y
VALORACION DE INDICADORES NO LINEALES

AREA: INSTALACIONES DE GN Y GLP
INDICADOR: TIEMPO DE INSTALACION

INDICADOR. | EFECTVIDAD DESEMPENO
1,50 100 | REALIZADO DE LIMPIEZA DEL LIGAR DE TRABAJO
1,55 90 | REALIZADO DE REPOSICION
1,58 80 | REALIZADO DE PRUEBA DE HERMETICIDAD
1,63 70 | COLOCADO DE REJILLAS
1,67 60 | REALIZACION ORIFICIOS INCRESO Y SALIDA AIRE
1,72 50 | COLOCADO DE FUNDAS
1,76 40 | COLOCADO DE ABRAZADERAS
1,85 30 | COLOCADO DE AISLANTE PARA ABRZADERAS
2,14 20 | PINTADO DE TUBERIA
2,24 10 | COLOCADO DE VALVULA Y TERMINAL
2,27 0 | INSTALCION TUBERIA PARA BAJANTE
2,31 -10 | TERMINADO DE INSTALCION EN ELEVACION EXTERIOR
2,34 -20 | INSTALCIONDE TUBERIA DIAMETRO MENOR
2,42 -30 | INSTALCION DE ACCESORIOS DERIVACION
2,50 -40 | INICIO DE INSTALACION DE TUBERIA EN ELEVACION
2,63 -50 | PREPARACION TUB EN ELEVACION
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2,78 -60 | PINTADO Y TAIPEADO DE TUB ENTERRADA
2,94 -70 | SOLDAURA DE TUBERIA ENTERRADA

3,19 -80 | PREPARACION TUB ENTERRADA

3,49 -90 | ZANJADO

3,75 -100 | TIZADO

FUENTE: ELABORACION PROPIA

ANEXO 3.29
MEDICION Y COMPARACION DE RESULTADOS (SIMAPRO)

SIMAPRO INTEG LTDA.

AREA INSTALACIONES DOM., COLECT. ¥ COMERCIALES
SEMANA | 1 VALORDEL | PUNTOSDE [erRUF0 1] 6RUFC 2] GRUPD 3 [ GRUFO 4 | GRUPO 5 |
DEL | 16-ray-05|BL | 20-may-05] INDICADOR: | EFECTIVIDAD
WAL, |PTOS.| vAL. |PTOS.| Wal. [FTOS.| WAL |FTOS. ‘ ‘
1.50 100 IND. | EFEC.| IND. | EFEC.| IND. | EFEC.| IND. | EFEC.
TIEMPO DE INSTALACION 1,59 90
158 80]Inst1 163 70 1,58 80 176 40 1,72 A0
1007 163 70lnstz 158 80 1,63 70 172 50 1,67 @0
a0 167 &0
173 50
60 1,76 40
1,85 30
407 214 20
2 ol 2,24 10]Prom. 75 75 45 a5 62,5
g 227 0
E 0f 2.3 10
2 ] 2,34 20 i i
w 2,43 30 Caracteristicas de Instalacion
a0 2,480 40
263 a0 Uhicacidn: CIUDAD SATELITE
-60 4 2,78 [i] Lingitud de instalacidn: 25 mts.
_and 2,94 70 Puntos soldados: 8
3,18 80 Longitu tramo enterrado: 3mis
100 3,48 90 Recortido de instalacidn el mismao paralos 2 grupos
1 2 3 4 5 6 3,75 -100
DAS
BGRUPC 1 OGRUPOZ OGRUPO 3 mGRUPD 4 mGRUPO S QBJETIVO
DISMINUIR EL
TIEMPO DE
INSTALACION

Instituto de Investigaciones Industriales

275

Universidad mayor de San Andrés




