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RESUMEN iv

RESUMEN

El ritmo acelerado de cambio en el mundo actual ha producido un efecto
significativo sobre el incremento de la movilidad de los empleados. Estas fuerzas
ambientales, han obligado a las organizaciones a crear mecanismos para
asegurar la consistencia y continuidad del equipo humano ocupado en funciones
y tareas consideradas clave en la compania. De esta manera surge ia necesidad
de realizar planes de carrera, en base a objetivos y en funcidon de criterios
estratégicos adecuados, con el fin de optimizar el factor humano de la empresa;
de desarrollar, formar y proporcionar al personal actual de acuerdo con las
necesidades futuras de la empresa; de mejorar el clima laboral y contribuir a
maximizar el beneficio de la empresa, entre otras cosas.

La posibilidad de mantener a personas con importanies posibilidades de
desarrollo profesional, enriquece enormemente a la empresa, y ademds, las
personas objeto de un plan de carrera se sienten valoradas y mas seguras porque
saben que se cuenta con ellos para los planes futuros de la empresa, y por ende
van a dar lo mejor de si mismos en cada uno de los puestos que formardn parte
de su ruta disefada y se convertirdn en “personas de la empresa”, aptas para
ocupar puestos de gran responsabilidad. Es por ello que consideramos la
planificacion de camrera uno de los faciores fundamentales y necesarios dentro
del proceso de la planificacion estratégica de Recursos Humanos, Yy
consiguientemente dentro del plan estratégico de la empresa.

El objetivo del estudio consistid en el Andlisis del Sistema de Planificacion de
Carrera en Empresas de Diferentes Sectores Econdmicos, con el fin de conocer el
funcionamiento de este sistema e identificar los mecanismos utilizados en la
planificacidn de camera, utilizando para ello el Modelo Conceptual de losé
Manuel Villegas.

El enfogue metodoldgico de la presenfe investigacion fue de fipo
Descriptivo, clasificado como un estudio primario segun las fuentes de
investigacién. El disefio de la investigacion fue No Experimental, especificamente
se clasificdé como Transeccional Descriptivo, obteniendo los datos en una sold
medicion.

La unidad de estudio estuvo represenfada por cuairo empresas del sector
manufacturero y fres del sector servicios, las cuales fueron escogidas
arbitrariamente, a través de un proceso complejo explicada en la seccién de la
seleccion de empresas en el Marco Metodoldgico; y para levantar la informacién
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requerida, se escogid® en la unidad de Recursos Humanos, las personds
encargadas del proceso de planificacion de camera.

El procedimiento de la investigacion fue realizado en una fase exploratoria,
conformada por la revision documental, consultas a informantes claves vy
elaboracion del modelo tedrico; y en una fase descriptiva compuesta por la
recoleccion de informacién, el andlisis de los resultados obtenidos y las
conclusiones finales.

Las técnicas de recoleccion empleadas fueron las Técnicas Operacionales
que nos facilitaron el manejo de las fuentes documentales y la Enfrevista No
Estructurada Focalizada mediante la cual pudimos captar la informacién
referente al funcionamiento del sistfema de planificacién de carrera en cada una
de las empresas seleccionadas.

Bl procesamiento de la informacion, consistico en el andlisis cualitativo,
mediante la ufilizacion de cuadros con el fin de identificar las semejanzas y
diferencias entre el sistema de planificaciéon de carera de las empresas
seleccionadas y cada una de las variables que explican el modelo conceptual; y
la elaboracion de una matriz por variable que indica la presencia o ausencia de
cada uno de los indicadores de |as variables (denominados Pautas del Modelo)
en las siete empresas elegidas para el estudio.

A fravés de esta investigacion se pudo evidenciar que el comportamiento
de cada una de las variables del modelo conceptual se presentan en la realidad
de las empresas de los sectores manufacturero y servicios, y que su presencia va a
depender de la estructura y administracion del sistema de recursos humanos.
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CAPITULO |

PROBLEMA Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

I.1. FORMULACION DEL PROBLEMA

Toda organizacion requiere de la energia humana para el logro de sus
objetfivos y por lo fanto es necesario, debido a su importancia, administrar el factor
humano. Por lo general, las organizaciones dentro de su estructura cuentan con
un sistema de Recursos Humanos, contentivo de varios sub-sistemas de personadl,
que mediante politicas establecidas conlleva al logro eficiente de los objetivos.
Para ello es necesario que tales politicas se ajusten y desarrollen de acuerdo a la
mision, filosofia y necesidades de la organizacion. Este sistema de RRHH, segin
Chiavenato (1990), se divide en los siguientes sub-sistemas: prevision de recursos
humanos, aplicacién de recursos humanos, mantenimiento de recursos humanos,
desarrollo de recursos humanos y control de recursos humanos. Dentro del sub-
sistema de desarrollo de recursos humanos se encuenira un drea denominada
Planificacion de Carrera, la cual serd el objeto de estudio de esta investigacion.

La Planificacion de Carrera constituye uno de los procesos fundamentales,
por medio del cual es posible implementar con éxito la planificacion estratégica
de los recursos humanos, con miras a la satisfaccién de las necesidades presentes
y futuras, que en este aspecto particular, la empresa pudiera presentar. Ella
permite a la organizacién desarrollar candidatos potenciales, de los cuales puede
eventualmente seleccionar aquellos que, tanto en el presente como en el futuro,
desempenen las posiciones de mds alta responsabilidad y/o especialidad.

Es asi como la empresa puede disponer de personal cudlificado para cubrir,
ya sea a fravés de transferencias o promociones, los puestos claves vacantes, en
el momento oportuno. Ademds, dichos candidatos al saber gque se cuenta con
ellos para los planes futuros de la empresa, 10 cual generaimente se fraduce en
una mejora de sus condiciones laborales, permanecen en |la organizacion,
evitando asi tanto la rotacién de personal cudlificado como la busqueda de
talento fuera de la organizacion.

El proceso de planificacion de camera ha sido materia de diversas
investigaciones incluyendo las de Edgar Schein (1978, 1982), Elmer Burack (1987,
1990), José Manuel Villegas (1988, 1992) entre ofros. Cada uno de ellos aporta
aspectos fundamentales para el desarrollo de la presente investigacion, por o
cual se mencionardn a lo largo de la misma. No obstante, se hard mayor énfasis
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en los planteamientos de José Manuel Villegas, por considerar que este autor
proporciona un modelo muy completo que engloba lo expuesto por la mayoria
de los autores que se refieren a la materia.

Vilegas (1992), plantea que el funcionamiento adecuado de la
planificacion de carrera, depende de una serie de mecanismos de administracion
de recursos humanos, los cuales son:

e el inventario de habilidades, porque permite determinar el nivel de demanda,
asi como el nimero de personas de que se dispone para satisfacer las
necesidades de la organizacion;

e |a auditoria de personal, porque permite evaluar y actualizar con regularidad
las politicas, normas y procedimientos de la planificacion de carrerq;

e |a evaluacion del desempefio, porque permite evidenciar la potencialidad del
individuo a fin de programar su desarrollo futuro dentro de la organizacion;

e |os cuadros de reemplazo, porque permite analizar comparativamente, los
diversos individuos que se encuentren listos para el desempefio de un puesto
en un determinado nivel; y

o ¢l enfrenamienfo y desamollo, porque perfecciona las habilidades y destrezas
necesarias para cumplir con el programa de carrera elaborado;

y est@n organizados de forma sistémica dentro del contexto de la planificacion
estratégica de los recursos humanos, y por consiguiente, dentro de la planificacidon
estratégica de la empresa.

Todo lo anteriormente expuesto, nos lleva a la formulacion de la pregunta
clave de esta investigacion:

. sLos mecanismos propuestos por el modelo de Villegas son cubiertos en la
practicae

Ahora bien, dado que la planificacidon de carrera es mas frecuente en las
grandes empresas, tal como lo demuestra el estudio que en 1990 realizara |ESA
(Escobar & Burgazzi, 1990: 35), la presente investigacion se circunscribe
precisamente a ese dmbito empresarial. Dentro de este dmbito se han elegido
siete empresas de diferentes sectores econdmicos con el fin de identificar las
semejanzas y diferencias entre el modelo conceptual y la realidad. Estas empresas
son las siguientes:

Cigarrera Bigott. Sector Manufacturero.
Shell de Venezuela. Sector Manufacturero.
Banco Republica. Sector Servicios.
Tecnoconsult C.A. Sector Servicios.

Hotel Caracas Hilton. Sector Servicios.
Xerox. Sector Manufacturero.

et s A e
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7. Vencemos S.A. Sector Manufacturero.

Con el propédsito de dar respuesta a la pregunta clave de este estudio,
hemos centrado el problema de investigacidon en el andlisis del sistema de la
planificacion de carrera en empresas de diferentes sectores econdmicos,
utilizando para ello el modelo propuesto por José Manuel Villegas.
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I.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

I.2.1. Objetivo General:

Andlizar el sistema de planificacidon de carera en empresas de diferentes
sectores econdmicos, utilizando el modelo propuesto por José Manuel Villegas.

1.2.2. Objetivos Especificos:

e Conocer el funcionamiento del sistema de planificacién de carrera en las
empresas seleccionadas para el estudio.

e |dentificar las semejanzas y diferencias entre: el inventario de habilidades, la
quditoria de personal, la evaluacién del desempefio, los cuadros de reemplazo y
el entrenamiento y desarrollo llevados a cabo por las empresas seleccionadas, y
los mismos mecanismos, pautados en el modelo de planificaciéon de carrera de
José Manuel Villegas.

* Andlizar los mecanismos utilizados en la planificacién de carrera por las
empresas seleccionadas a la luz del modelo conceptual.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

II.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacién estratégica es una técnica que introduce metodologias y
andlisis sistemdaticos para desarrollar planes imaginativos y flexibles, a fin de
controlar la incertidumbre, lograr la toma de decisiones y alcanzar las metas
generales de la organizacion

Seguin G. Steiner (1986: 20-21), la planificacién estratégica es un proceso
gue se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, las cuales se
logran a través de estrategias y politicas, mediante el desarrollo de planes
detallados. También es un proceso que permite decidir de antemano qué tipos de
esfuerzos de planeacién debe hacerse, cudndo y cdmo debe redlizarse, quién o
llevard a cabo, y qué se hard con los resultados. La planificacion estratégica es
sistemdatica en el sentido de que es organizada y conducida basdndose en una
realidad entendida.

La esencia de la planificacion estratégica consiste en suministrar las
orientaciones de largo plazo para la organizacion como un todo, para cada una
de sus unidades funcionales. Su finalidad bdsica reside en mantener una
interaccion viable entre la organizacién y su entorno, reconociendo sus
debilidades y fortalezas, asi como los riesgos y oportunidades que se puedan
presentar para el logro de sus objetivos. De esta manera, para poder realizar los
planes estratégicos de la organizacién, se debe considerar los cambios en el
mercado, la competencia, la tecnologia, los asuntos financieros y politicos, las
alternativas potencialmente atractivas para la realizacién de las operaciones
futuras, la evaluacién de su valor y la probabilidad de su consecucion.

Analizada la situacidn actual de la organizacidén se debe proceder al
establecimiento de su misién, la cual identifica su razén de ser, para poder definir
los objetivos generales de la empresa y los especificos de cada una de las areas
de actividad, con el fin de precisar lo que se debe hacer en el futuro, cudles son
los procesos prioritarios que requieren mayores esfuerzos y lo que se debe obtener
de la aplicacidén de las estrategias, politicas, procedimienfos, programas vy
presupuestos. Ademas debe tomarse en cuenta, la politica organizacional, la
cual "ayuda a expeditar la toma de decisiones proveyendo los lineamientos
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definidos a seguir” (Byars & Rue, 1987: 40), asegurando congruencia enfre las
decisiones para lograr los objetivos planteados; y su estructura, la cual “incorpora
la division del trabajo, describe la indole bdsica de las tareas a cumplir y las redne
en grupos, funciones o negocios” (Hax, 1992: 115).

Desde esta perspectiva, se puede concebir la planificacion estratégica de
la organizacién como un proceso mediante el cual las empresas deciden qué
objetivos desean lograr durante un periodo de tiempo futuro, cudles seran las
esirategias y los recursos de accion a utilizar, partiendo de la evaluacion de la
situacion presente y del prondstico de la situacion futura, como se muestra en la
siguiente figura:

FIGURA No 1: Planificacion Estratégica de la organizacion

/ PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION \

Diserio del Plan Estratégico.
Mision de la empresa.
Politicas corporativas.
Objetivos corporativos.
Estrategias corporativas.

Contexto Externo e Intemo de la
Organizacion:

¢ Factores ambientales. ———P
Factores macroeconémicos.
Factores gubernamentales.
Aspectos funcionales.
Aspectos de competencia

Aspectos tecnolégicos.

b /

FUENTE: Desarrollo Gerenclal: Villegas (1992: 253)

e e+ ®
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II.2. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La organizacion puede considerarse como un modelo genérico de sistema
abierfo, segin Chiavenato (1994), la cual se encuentra conformada por un
conjunto de subsistemas que interactian en forma dindmica entre si y con el
medio ambiente, constituyendo un proceso indispensable para el mantenimiento,
permanencia y adaptaciéon requerido en un entorno competitivo y cambiante.
Esto conduce a las organizaciones al disefio y aplicacion de una serie de procesos
de gestion de recursos humanos, capaces de promover el desempefio eficiente
de los individuos, como condicion necesaria para el logro de la efectividad
organizacional.

La administracion de los Recursos Humanos es el sistema administrativo que
tiene por objeto obtener, aplicar, mantener, controlar y desarrollar los recursos
humanos de manera que contribuyan a alcanzar los objetivos de la organizacién,
con alto grado de moral y sentido de redlizaciéon personal (Laranaga, 1999: 13).
Este sistemma es un proceso dindmico producto de la inferdependencia e
interrelacion constante de una serie de subsistemas, los cuales son:

e Subsistema de obtencion de recursos humanos: Comprende investigacion del
mercado laboral, integracion, reclutamiento y seleccidn de personal.
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e Subsistema de aplicaciéon de recursos humanos: Implica el andlisis y descripcion
de puestos, planificacién de personal, evaluacidon de desemperio y del potencial.

e Subsistema de mantenimiento de los recursos humanos: Comprende la
administraciéon de salarios, compensacién y beneficios, seguridad e higiene en el
trabajo y relaciones laborales.

e Subsistema de confrol de recursos humanos: Abarca el banco de datos,
sistemas de informacion, medicidon del clima laboral y auditoria de recursos
humanos.

e Subsistema de desarrollo de los recursos humanos: Comprende el
enfrenamiento, la planificacion de carrera, desarrollo de personal y desarrollo
organizacional.

Los subsistemas de la administracion de Recursos Humanos, su interelacion e
inferdependencia se muestra en la siguiente figura:

FIGURA No 2: Subsistemas de la Administracién de RRHH y su interaccion

SUBSISTEMA DE

e ALIMENTACION s

SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE
APLICACION MANTENIMIENTO

SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE
DESARROLLO L CONTROL

FUENTE: Administracion de Recursos Humanos: Chiavenato (1994: 116)

11.3. PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

Hasta hace poco, la mayoria de las organizaciones han atribuido al recurso
financiero como el componente mds importante en el funcionamiento
organizacional, por lo que se dedicaban poco a la Planificacion de los Recursos
Humanos, pero afortunadamente hoy existen mas gerentes que estan conscientes
que ni los recursos operacionales mas sofisticados, ni la disponibilidad inagotable
del capital, pueden producir los resultados organizacionales esperados, si NoO se
cuenta contamos con cuadros de recursos humanos debidamente capacitados.
Es por ello que se hace necesario realizar la planificacion de los recursos humanos
para evitar el exceso en confratacién y entrenamiento, asegurar la cantfidad vy
calidad de personal en los puestos claves en el momento adecuado, de acuerdo
con las necesidades futuras de personal que fenga una organizacion.

El concepto de planificacién aplicado al personal, segun Barranco (1993: 2135,
comprende los siguientes procesos:
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o La planificacion de plantilias, es decir, la asignacion de personal por dreas de
actividad.

» La planificaciéon de las necesidades de personal, que implica un andlisis previo y
la corespondiente valoracion de los puestos de frabajo, asi como un estudio de la
estructura organizativa de la empresa actual y futura.

e La planificacién de los procesos de reclutamiento y seleccion, es decir, la
estrategia adecuada para cubrir las necesidades de personal.

¢ La planificacién de formacién, que completard las deficiencias, infegrard a los
empleados de nuevo ingreso en la empresa y preparard a los mandos futuros.

e El plan de promocion, que planificard el desarrollo de las carreras profesionales
dentro de la empresa.

o Planificacion de gastos de personal.

La necesidad de planificar los recursos humanos se justifica cada vez mas
debido a los constantes cambios en la composicion de la fuerza de tfrabagjo y su
costo, la escasez de talento técnico altamente especializado para el manejo de
operaciones sofisticadas, la escasez de gerentes con formacion y experiencia
para operar en condiciones cambiantes y cada vez mds exigentes, las exigencias
de eficiencia funcional y de productividad y las exigencias de oportunidades de
crecimiento y desarrollo, tanto individual como organizacional, que son cada vez
mas significativas en la vida de las organizaciones. Es asi como la planificacion se
ha convertido en una funcién vital para decidir sobre objetivos, recursos, formas
de operacién, cambios prospectivos de la empresa y para atender las
restricciones del entorno dentro del que se opera. Desde este punto de vista, se
puede entender la planificacién de recursos humanos como “el proceso de
analizar las necesidades del personal de la organizacion bajo condiciones
cambiantes, asi como la implantacién de las acciones mdas adecuadas para
lograr la satisfaccion de las mismas en términos de calidad, costo y oportunidad”
(Vilegas, 1991: 104).

La planificaciéon de los recursos humanos es un componente importanfe que
se integra funcionalmente al proceso general de planificacion, del mismo modo
gue ocurre con las demds dreas de la organizacién. Se convierte asi, en un
subsistema, dentro del sistema total, con responsabilidad especifica de suministrar
los recursos humanos necesarios para el logro de los objetivos organizacionales,
incluyendo su alteracién a la vista de las posibilidades y limitaciones en recursos
humanos. Al integrar la planificacién de recursos humanos con la planificacion
estratégica, se obtienen los siguientes beneficios en la organizacion (Sherman &
Bohlander, 1994: 94):

o Facilita el movimiento de los empleados hacia adentro, a fravés de y fuera de
la organizacién, para asegurar niveles adecuados de abastecimiento de personal.

e Se anficipa las necesidades de entrenamiento de los empleados futuros ©
actuales.
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e Se conoce las aptitudes, habilidades y niveles de conocimientos de los
pleados actuales, manteniendo un inventario de habilidades actualizado.

e Se eligen sistemas de evaluacion del desempeno que coincidan con las metas
estratégicas.

e Se establece niveles apropiados de remuneracion con el fin de atraer a los
‘empleados calificados.

» Se prevee el desarrollo y enfrenamiento de ejecutivos y gerentes futuros para
satisfacer las necesidades organizacionales.

I1.4. PLANIFICACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.

la perspectiva en el desarollo de recursos humanos supone el
establecimiento de medios necesarios para integrar la planificacion de recursos
humanos con la planificacién y los procesos claves de la empresa, en forma
coherente, a través de las orientaciones estratégicas, que son “(...) altamente
Utiles en el direccionamiento de la atencién de una organizacion a cuestiones
significativas que afectan la supervivencia corporativa, su estabilidad, crecimiento
y renovacion” (Burack, 1990: 3).

Para que la organizacién logre un desempefio eficaz, debe ser capaz de
planear para: reclutar, manejar, desarrollar, medir, reemplazar recursos humanos,
ya que “es probable que los requisitos de la tarea cambien con el fiempo” (Hax,
1992: 139), lo que significa que estos cambios deban ser confrolados para que se
gsegure el recurso humano necesario para €sos cargos, se puedan cubrir las
necesidades corporativas y se maneje exifosamente el crecimiento tanfo
organizacional como de las personas. Es asi como, segin Shein (Hax, 1992: 140), la
esencia de la perspectiva en el proceso de planificacion y desarrollo de los
recursos humanos, es la mutua interaccidon entre aspectos (necesidades) del
individuo y la organizacidon fomando en cuenta cambios que puedan suscitar a
fravés de cierfo periodo de tiempo, mediante el establecimiento de una serie de
procesos de adecuacién (reclutamiento, seleccion, entrenamiento, asignacion de
puestos, evaluacion de desempefo, promociones, efc.). El funcionamiento
adecuado de estos procesos de adecuacidén, se evidencian en resultados
efectivos tanto a nivel organizacional (productividad, efectividad) como
individual (satisfaccion en el frabajo, dptimo desarrollo personal). Para lograr un
mejor entendimiento del proceso, el autor propone un modelo evolufive de
planeamiento y desarrollo de recursos humanos, en donde muestra las etapas de
la carrera individual, que describen el movimiento de la persona en su vida adulta,
las actividades de planeamiento organizacional necesarios para que los recursos
humanos sean manejados de manera optima, y las diversas actividades de
adecuacion que se deben considerar en cada una de las efgpas, como se
muestra en la siguiente figura (Hax, 1992: 141):
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i FIGURA No 3: Modelo evolutivo de planeamiento y desarrollo de los Recursos Humanos
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I1.5. PLANIFICACION DE CARRERA

La planificacién de camera no es una idea nueva en el campo de la

| administracion de los recursos humanos. Toda organizacion siempre ha tenido la

necesidad de programar el desamrollo de su personal, bien sea formalmente,

mediante la aplicacién de técnicas de planificacién, o simplemente previéendolas
en el fiempo y satisfaciéndolas mediante movimientos no programadaos.

| - La planificaciéon de carrera ha sido utilizada como un medio para aumentar
la eficiencia individual y organizacional, mediante el desarrollo de cuadros mas
competentes y la vinculacién entre los objetivos individuales y organizacionales.
Como se muestra en el en el siguiente cuadro, la planificacidon de carrera ha sido
definida por diversos autores.

L £ CUADRO No 1: Definiciones de Planificacion de Carrera
Autor-Afio Definiciones

"Planificacion de carrera es el proceso de decidir y organizar las rutas de

carrera de la organizacion |(...), desarrollar las actividades requeridas, con el fin
de obtener tanto las metas organizacionales como las de los frabajadores" (p.
143).

“se refiere a la anticipacion que una empresa debe y puede hacer de los
cambios en su personal, para analizarlos a la luz de la evolucidn de las
necesidades de la organizacion” (p. 338).

BURACK (1990) |“Es el proceso por medio del cual los empleados reciben apoyo en la
: _ planificacién vy el desarrollo de sus carreras individuales" (p. 236).
HEIN (1991) "Es un proceso continuo de descubrimiento en el que una persona desarrolla

lentamente un autoconcepto ocupacional mdas claro en férminos de cudles
son sus talentos, habilidades, motivos, actitudes, necesidades y valores" (p.
598).

ISLER (1991) |"Ofrece a los empleados la ayuda para que establezcan metas realistas de
']F camera y las oportunidades para cumplirlas". Tiene como propdsito
| fundamental “para el empleado, la satisfaccion, el desarrollo personal y la
calidad de vida en el frabagjo (...). Para la organizacion los niveles mas altos de
productividad, la creatividad y la eficacia a large plazo(...), ya que [...)
contard con un equipo de colaboradores altamente comprometidos que estan
_ cuidadosamente capacitados vy desarrollados para sus puestos” (p. 589).
LLEGAS (1991) |“La planificacién de carrera es un procedimiento sistematico, disefiado para
aprovechar las capacidades actuales y potenciales de los miembros de la
organizacién, conciliando sus expectativas de crecimiento y desarrollo con
aquellas propias de la institucion a la cual prestan sus servicios" (p. 239).

"El plan de carrera es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que se
basa en la colocacién de la persona en puestos de frabagjo cuidadosamente
estudiados para proporcionarle la oportunidad de desarrollar las competencias
necesarias para puestos mdas altos" (p. 50).

“se refiere a la secuencia de empleos que el individuo fiene durante su hisforia
de trabajo, sin importar su ocupacién o nivel en la organizacion” {p. 192).

“responde a la necesidad de asegurar la consistencia y continuidad del equipo
humano en funciones y tareas consideradas clave en la compafia”(p. 409).
“Los planes de carrera son, sin duda, heramientas capaces de |...) rentabilizar
mejor los esfuerzos para una mayor integracion y aprendizaje de la
organizacién" (p. 410).

ente: Informacién compilada mediante revision de lecturas con mofivo de tesis de grado de Fuentes y Keinemann (1999)
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Mediante este recurso, la organizacion se capacita para idenfificar la
ofencialidad de su recurso humano, con el objefo de disenar e implementar
programas adecuados de planificacion y desarrollo de sus recursos humanos,
@nndqndo oportunidades al trabajador para la consecucién de sus objetivos de
mera y de su desarrollo, y asegurando, ademds, el personal mas idéneo para sus
actividades futuras. De esta manera, los emplecdos sienten mayor motivacion
para emprender nuevos retos ya que se sientfen mas seguros porque se cuentfa
con ellos para los planes del futuro de la empresa.

Para que un sistema de planificacion de camera sea efectivo, la
organizacion debe tomar en cuenta:

e los intereses del individuo, por ser éste quien “debe manifestar disposicion para
articipar en los programas y actividades (internas y externas) que lo conduzcan
al éxito de su carrera en la empresa"” (Byars & Rue, 1984: 405).

e el ancla de carrera dominante de la persona, el cual se enfiende como la
mofivacion, el talento y los valores del individuo, porque en torno a éste gira la
carrera de una persona.

e lo etapa de carrera en la que se encuentra la persona, ya que “los
‘conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes asi como las aspiraciones de la
camera cambian conforme se van madurando” (Sherman & Bohlander, 1994: 208).

Es importante desarrollar los planes de carera como una actividad
compartida entre el individuo y la organizacion, ya que el individuo es el
responsable de su propia planificacién y desarrollo de carrera, y la organizacion le
sive de aliento y orientacion en sus esfuerzos, cumpliendo siempre con la finalidad
de satisfacer las necesidades y expectativas de ambos.

La planificacién de carrera es un componente de un proceso mucho mas
amplio, segun Villegas (1991: 237), que cubre el dmbito total de la organizacion,
bajo la denominacién de planificacién de recursos humanos. En este sentido, su
existencia en la organizacién se encuentra infimamente relacionada con las
directrices emitidas en un momento dado por la planificacidn estratégica. A
través de la figura No. 4, se puede comprender mejor su concepto, su proceso de
interaccién funcional y las dreas con las que se relaciona en la organizacion.

11.5.1. Beneficios para los usuarios del sistema de planificacién de carrera

Los beneficios que los planes de camera oforgan a sus usuarios: alta
gerencia, lineas de mando, unidad de Recursos Humanos y los empleados se
resumen a confinuacion:

Ala alta gerencia, el sistema de planificacién de carrera le permite:
o Disponer de directivos capacitados e integrados con la filosofia de la empresa.
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1

o Contemplar en sus planes estratégicos los aspectos de recursos humanos
directivos.

» Disponer de personal cualificado para sustituir puestos claves y asi garantizar el

desarrollo normal de las actividades de la organizacion.

s Mejorar en los niveles de desempeno, adaptabilidad, acfitudes positivas hacia
. la empresa y mayor identificacién con la filosofia y politicas organizacionales.

i
~___ FIGURA No 4: Conceptuadlizacién de la Planificacién de Carrera en la Organizacién
|
i (:L p :
it faeia E .
| i Andlisis del Andlisis de
:. Contexto Interno | Contexto Externo |
le \ \
!
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- — — . e
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| ' —— =5 i
| Expectativas del individuo: Expectativas de Ia organizacion:
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| beneficios. opcion de desarrollo, H produdividad. calidad de vida enel |
ambiente adecuado. estabilidad trabajo. equilibrio organizacional.
PLANES DE CARRERA i

FUENTE: Desarrollo Gerencial: Villegas (1991: 238).

A las lineas de mando, les permiten:
‘o Mejorar e incrementar el nivel de eficiencia de su area.
o Estimular el desamolio y el aprendizaje del equipo.

) 1 Motivar y tener integrado al personal de su darea.
|

a unidad de recursos humanos, le permite:
Asegurar la disponibilidad y calidad de candidatos internos capaces de asumir
puestos claves de la organizacion.
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Planificar las necesidades futuras de personal en la organizacion.

Integrar, retener y tener motivado al personal.

 Disponer de una politica de recursos humanos y de sistemas de gestion
competitivos, provechosos y orientados al futuro.

¢ Mantener una politica salarial equilibrada.

g.u_. Conocer el potencial de la linea de mando y personal cualificado.

» Reducir los indices de ausentismo y rotacion

e Tener una mejor cobertura de las vacantes mediante promociones internas.

3‘\ los empleados, les permiten:

e Conocer su futuro en la organizacion.

e Tener mejores posibilidades de crecimiento profes:oncll

e Adquirir conocimientos, habilidades, destrezas y mayor responsoblhdcd

o Serremunerados segun el valor que agreguen a la organizacion.

e Tener mayor movilidad en la organizaciéon y mejores posibilidades de adquirir
nuevas experiencias y conocimientos para una mayor productividad.

‘ Desde un punto de vista general, para que la organizacion pueda lograr
estos beneficios debe considerar dos factores fundamentales: “la flexibilidad (la
capacidad de adaptarse a las necesidades especificas del individuo) y el
enfoque que permita el inicio de programas y acciones tendentes a lograr un
mejor desempeno profesional” (Werther & Keith, 1991: 171).

Es importante que los programas de carrera eviten en lo posible generar
falsas expectativas, por lo tanto, se debe aclarar a las personas involucradas
como se llevan a cabo las transferencias, las promociones, cudl es el tiempo de
permanencia en los diversos puestos, cémo van a ser evaluados, y demads
aspecfos relacionados con la carrera.

11.5.2. Anclas de carrera

Para gue la planificacidon de camera se pueda llevar a cabo es necesario,
en primer lugar, que el individuo conozca sus anclas de carrera, es decrr,
aspiraciones, intereses, competencias y habilidades, ya que esto le ayudard a
identificar qué es lo mds importante para si mismo a la hora de fomar una decision
referida con su carrera profesional. Y en segundo lugar, que |las organizaciones
conozcan las anclas de su personal para tomar mejores decisiones en lo que se
refiere a los planes de carrera al entender que las anclas son la base sobre la cual
gira la carrera de una persona.

Un ancla de carrera es “una preocupacion o valor al cual no se va a
renunciar si se tiene que tomar una decision” (Dessler, 1991: 598).

Schein (Dessler, 1991: 599), basdndose en su estudio realizado en el Instituto
Tecnolégico de Massachusetts (MIT), identificd cinco anclas de carrera:
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1. Ancla de carrera técnica/funcional: Los individuos que tienen esta ancla de
carera toman decisiones que les permiten mantenerse y crecer en sus dreas
técnica o funcional elegidas, prefieren aumentar sus habilidades mas que
ascender en los niveles de la organizacion.

2. Competencia gerencial: Los individuos que fienen esta ancla desarrolian
capacidades de direccidén de competencia interpersonal (manejo de personas),
competencia analitica ( andlisis de problemas) y emocional {manejo de las
emociones propias para resistir las presiones y tensiones), que se requieren en los
niveles de alta direccion.

3. Creatividad: Las personas que manifiestan esta ancla se orientan hacia la
creacion de algo totalmente propio, ya sea un producto, una companfia, un
frabajo artistico o una fortuna personal que refleje sus logros.

4. Autonomia e independencia: Estas personas tienen la necesidad de frabajar
porsu cuenta para evifar las limitaciones de la vida de la organizacion.

5. Seguridad: Son aquellas personas orienfadas a la estabilidad y seguridad en el
puesto de trabajo a largo plazo, en un drea geogrdfica especifica.

11.5.3. Etapas de carrera

En el momento de tomar la decision de planificarle la carrera a alguna
persona, la empresa no puede ser indiferente a las etapas del ciclo de vida en la
gue ésta se encuentre y a su experiencia profesional. Debido a su importancia,
diversos autores han desarrollado este tema, algunos consideran las mismas
etapas y otros las enfocan bajo una perspectiva diferente. A continuacion se
presenta algunos de los estudios y/o enfoques mds relevanies que se han
realizado sobre las etapas de carrera de |las personas.

SCHEIN, BURACK, DALTON Y THOMPSON (Burack, 1990: 66):

Estos autores coinciden en que en el desarollo de la carrera individual esta
conformada por las siguientes etapas:

. Admisidn: Es una etapa donde las tareas son variadas, lo cual sive para
calificar los intereses individuales, probar el conocimiento, las habilidades,
capacidades y competencias a desarrollar.

2. Establecimiento/avance: Es una etapa donde se buscan actividades,
posiciones de desafio y se ponen a prueba los conocimientos, habilidades y
capacidades de la persona, quien generalmente desarolla su competencia en
algin drea de especializacidn. Es necesario rotar a la persona hacia nuevas areas,
para lograr un desafio continuado y una expansién de conocimientos, habilidades
y capacidades individuales.

3. Carrera media: En esta etapa se necesita actualizar los conocimientos,
capacidades y habilidades individuales. La persona requiere ampliar sus
competencias a través de la tutoria y desarrollo, desempefiando funciones
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cruzadas en nuevas dreas especializadas, lo que le ayudard a desarrollar una
perspectiva mas amplia.

4, Carrera fardia: Es una etapa donde se hace énfasis en la consulta y la
orientacion, para facilitar la planificacion a otras no existentes en la organizacion.

HONEYWELL INC. (Burack, 1990: 59):

Esta organizaciéon realizé una investigacion extensa y cuidadosa de las
experiencias propias y con otras empresas, obteniendo informacion confiable
relativa al disefio de las tareas individuales, las familias de tareas y las estructuras
de frabajo, creando un modelo denominado “matriz-carrera-tarea” el cual se
fundamenta en cuatro etapas de carrera:

I. Asignacién inicial: Es la que resalta la orientacién del trabajo y permite obtener

familiaridad con los elementos bdsicos del trabajo. En esta fase, es importante
obtener los conocimientos de una tarea en particular, habituarse a las
responsabilidades del puesto de trabajo y comprender el funcionamiento general
de la organizacion.

2. Aprendizaje/formacién de las capacidades bdsicas de la tarea: Es la que
implica el desarrollo de los conocimientos, habildades y capacidades bdsicas,
asimilados en la fase inicial, que permitan mejorar mds rdpido el nivel de
competencia.

3. Madurez: Es dirigida hacia un desempefo eficiente como resultado del
desarrollo de capacidades en diferentes experiencias de aprendizaje.

4, Maestria: Es la fase de la experiencia a nivel constitutivo, gue incluye el
desamollo de destrezas en un drea determinada, para lo que se requiere de una
excelente tutoria, experiencias educativas formales y reflexion personal por parte
de los que realizan la tarea.

DESSLER (1991: 590):

Este autor define a las etapas de carrera como el ciclo de carrera a traves
del cual evoluciona la persona, y las resume de la siguiente manera:

1. Etapa de crecimiento: Abarca el periodo que va desde el nacimiento hasta los
14 afos, donde la persona desarrolla un concepto de si misma al idenfificarse e
interactuar con ofras personas como su familia, amigos y maesiros.

2. Etapa de exploracion: Este periodo comienza a los 15 afios y culmina a los 24
anos. La persona en esta etapa explora de manera formal las diferentes
altfernativas ocupacionales y compara esas alternativas con sus infereses y
habilidades.

3. Etapa de establecimiento: Esta etapa se presenta en la persona desde los 24
afios hasta los 44 afios. Es el nicleo de la vida laboral de la mayoria de las
personas, y estd comprendida en tres sub-etapas:
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La sub-etapa de prueba en la que la persona determina si el campo elegido es
adecuado y si no lo es, intenta cambiarlo. Se ubica entre los 25 y 30 anos.

La sub-etapa de estabilizaciéon, donde se fijan las metas ocupacionales y se realiza
la planificacién de carrera que permite establecer la secuencia para alcanzar
dichas metas. Se ubica entre los 30 y 40 anos.

La sub-etapa de crisis @ mitad de la carrera, donde las personas realizan una
reevaluacion de sus progresos en relacion a sus ambiciones y metas originales, la
persona debe tomar decisiones acerca de qué desea realmente, qué puede
lograr en realidad y cudnto debe sacrificar para logrario. Se presenta en la
persona enfre mediados de los 30 y mediados de los 40 anos.

4. Etapa de mantenimiento: Periodo que sucede entre los 45 y 65 afios, donde la
persona dirige la mayoria de sus esfuerzos para asegurar su lugar en el mundo del
trabajo.

5. Etapa de decadencia: Es un periodo de desaceleracion durante el cual
muchas personas enfrentan el hecho de tener que aceptar niveles reducidos de
poder y responsabilidad, deben desarrollarse como mentores o confidentes para
los mas jovenes y prepararse para €l retiro.

MILKOVICH & BOUDREAU (1994: 353):

Para estos autores, las etapas de carmrera son fases de desarrollo que reflejan la
magnitud de la experiencia de trabagjo de una persona, asi como su etapa de
- desarrollo como adulto, y consideran cuatro etapas:

1. Exploracion: Edad comiUn de 16 a 25 anos. En esta etapa el adulto joven
explora las actividades, intenta desempenfar diferentes roles de trabagjo, define sus
Intereses y habilidades, construye las habilidades por medio de la educacién y la
formacion y se hace mas independiente de la familia y la escuela.

2. Establecimiento: Edad comiUn de 20 a 35 afocs. Los individuos definen sus
propias capacidades, se orientfan hacia la organizacion elegida y realizan
intercambio de informacién con sus compaheros de frabajo acerca del
desempeno.

3. Mantenimiento: Edad comuUn de 35 a 55 afos. El individuo, en esta etapa, se
convierte en un miembro importante ya que realiza tareas vitales para la
‘organizacion. Debido al conocimiento y experiencia acumulado del individuo,
este puede servir como consejero para los nuevos empleados.

4. Descenso: Edad comiUn de 50 a 75 ahos. En esta etapa desciende la
participacién del individuo y su influencia en el trabgjo. Se le asignan roles con
menos responsabilidades y se le prepara para la jubilacion.

Il.5.4. Trayectorias de carrera
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las frayectorias de carrera son esquemas que muesiran las posibles
opciones de carrera de la persona en atencion a sus habilidades y potencialidad
demostradas, para aplicar los movimientos de personal (transferencias o
promociones) en la forma mds conveniente (Gémez & Otros, 1998: 298). La
concepcion de una trayectoria de carrera, involucra mds la explicacion de las
diversas opciones de progreso, que el compromiso de mover a alguien para un
determinado puesto en un momento.

En los programas de trayectorias profesionales deben especificarse las
cudlificaciones necesarias para movilizarse de un puesto de frabajo a ofro, asi
como el tiempo minimo requerido que el empleado debe permanecer en cada
puesto para adquirir la experiencia necesaria.

El desarrollo de las frayectorias profesionales proporciona informacion sobre
asignaciones de frabajo que se encuentren cuidadosamente secuenciadas. Este
proceso puede entenderse dentro de una concepcidn amplia, en la cual las
personas involucradas optan por una variedad de puestos en todas las dreas de
la organizacién; o dentro de una concepcidn restringida, en donde los empleados
compiten por posiciones de mayor jerarquia y/o responsabilidad deniro de su
@rea profesional.

II.6. MODELOS DE PLANIFICACION DE CARRERA

La planificacidon de carrera es una iniciativa orientada al desarrollo del
personal, que se integra dentro del programa de planificacion de los recursos
humanos, el cual, a su vez, forma parte del plan estratégico de la érgonjzocién. Su
andlisis y estudio es complejo, y se considera que para lograr una mejor
comprension del tema, es necesario considerar los diferentes modelos que cada
uno de los autores presenta en relacion con la materia en estudio.

I.6.1. Modelo de planificacion de carrera propuesto por Edgar Schein

Schein (Hax, 1992: 145-149) propone un modelo basado tanto en la
necesidad de la organizacién de llenar cargos en la medida que estos queden
vacantes o que se generen, ya sea a través de promocién o desplazamiento
lateral; como en la necesidad de los empleados de tener alguna sensacion de
progreso en su vida laboral. Este autor considera en su modelo una serie de
procesos necesarios para el funcionamiento de la planificacion de carrera en una
organizacion, los cuales seran explicados a continuacion:

]. Supervision y entrenamiento. Es el proceso de supervisar, guiar, enfrenar vy
controlar las asignaciones de trabagjo. El jefe es quien cumple la funcién de
adaptar al empleado a la organizacién y de asesorario en cuanto a su carrera.

R e Rt ¥
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2. Evaluacidon del rendimiento y del potencial. Este proceso proporciona
informacion para los inventarios de recursos humanos; justifica los aumentos de
salarios, las promociones, el entrenamiento; y proporciona una base para repasos
formales anuales o semi-anuales entre jefe y subordinado a fin de complementar
la refroalimentaciéon y facilitar el intercambio de informacién para el
planeamiento de la carrera.

3. Refribuciones organizacionales. En este proceso, la organizacién debe tener
claro lo que frata de recompensar y cudles son concretamente las necesidades
de los empleados. Como las carreras organizacionales son mdas variadas en el
fiempo, la refribucion debe ser mdas flexible y tomar en cuenta las diferentes
etapas de carrera de las personas asi como los fipos de carrera.

4. Promociones y ofros cambios de puesto. Debido a que las oporfunidades de
promocion son limitadas, un sistema eficaz de planificaciéon de carrera debe
concentrarse en desarrollar sendas de carreras, sistemas de rotacion de cargos,
funciones cambiantes, funciones temporales y ofros movimientos laterales de
cargos que aseguren el crecimiento de todos los recursos humanos.

5. Oportunidades de entrenamiento y desarrollo. Las actividades de este proceso
deben estar vinculadas, tanto con las necesidades del individuo como con las
necesidades de la organizaciéon. El individuo debe estar de acuerdo con el
programa de entrenamiento y desarrollo, porque encaja denfro de su carrera. La
organizacion, por su parte, le ofrece estos programas a las personas, pues se
amolda a algun concepto futuro de desarrollo de carrera.

6. Orientacion para carreras, planeamiento conjunto de carreras, seguimiento y
evaluacion. La organizacion debe proporcionar al individuo didlogos, consultoria
para la planificacion de su carrera. Este proceso estd vinculado con la evaluacion
del desemperfio, porque en este contexto el jefe puede examinar con el
subordinado las posibilidades futuras, las necesidades de desarrollo, los puntos
fuertes, las debilidades, las opciones de carrera, etc. Toda accién de desarrolio
que se efectie, se le debe hacer seguimiento y evaluacién, tanto por la persona
como por la organizacion, para determinar los logros o las fallas.

I1.6.2. Modelo de planificacion de carrera propuesto por Mitrani & Dalziel & Suarez
(MDS)

El modelo MDS (Mitrani & Ofros, 1994: 47), basado en las competencias, se
caracteriza por el disefio de planes de carrera multicanales no-lineales, en donde
pueden darse movimientos laterales, ascendentes e incluso descendentes de un
drea de trabajo a ofra con el fin de ofrecer a la persona la oporfunidad de
adquirir conocimientos, desarrollarse y ejercer su libertad de eleccion. Para que
estos movimientos se puedan llevar a cabo, la empresa debe disefiar un mapa de
carreras en donde se conectan los distintos puestos de trabajo que se pueden
encadenar durante el ciclo profesional de las personas en una determinada
empresa, basandose en las diferencias entre puestos de trabajo proximos.
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Este modelo enfoca la necesidad de realizar el andlisis de los puestos de
frabajo, en términos de tareas y competencias necesarias, para evitar
discrepancias entre las caracteristicas exigidas en un puesto y las exigidas en otro
del mismo plan de camrera. Ademas, para poder redlizar la planificacién de
carrera, debe considerarse la adecuacion puesto-persona, fomando en cuenta
tanto las exigencias del puesto como las capacidades y competencias del
individuo.

Para desarrollar un sistema de planificacion de carera en base a
competencias debe considerarse los siguientes pasos (Mitrani & Otros, 1994: 53):

1. Reunir un panel de expertos en el puesto objeto del plan y los puestos donde se
encuenfran los candidatos que especificaran los criterios de desempefio
esperados en el puesto.

2. Generar, mediante el panel de expertos, una relacidén de tareas vy
caracteristicas, y consultar a los ocupantes del puesto acerca de qué tareas y
caracteristicas personales contribuyen al éxito en el puesto de frabajo en cuestion.

3. Idenfificar a los ocupantes con el mejor desempefio del puesto objetivo,
utiizando para ello los criterios de actuacidon establecidos por el panel de
expertos.

4, Redlizar entrevistas a los ocupantes del puestc objetivo y de los que le
preceden fanto a los de desempefio superior como a los de desempeno
adecuado, con el fin de descubrir lo gue hacen y cédmo lo hacen.

5. Elaborar un modelo de competencias de las personas que ocupan el puesto
objetivo, identificando las competencias que necesitan todos los ocupantes del
puesto, pero centrando la atencion en aquellas competencias que contribuyen a
obtener un desemperio excelente.

6. Analizar los planes de camera, combinando los resultados obtenidos en la
~ encuesta y entrevistas, para el puesto objetivo y los puestos precedentes.

/. Implanfar el sistema de planes de carrera, en una de las siguientes opciones:
e Inventarios de tareas y competencias asistidos por ordenador.
e Evaluacion del desempeno y potencial vinculado a las nuevas oportunidades
de puestos de trabagjo.
e Asesoramiento sistematico.
- Desarrollo de carrera y programas de formacion.

El sistema de planificacion de carrera debe estar organizado a través de un
diagrama, en donde se encuentren las principales familias de puestos de frabagjo,-
cada familia de puestos debe estar conectada paso a paso con las ofras, y en
cada una de ellas debe indicarse los principales diferenciadores respecio al
posible siguiente puesto en la cadena de la organizacion. Esto permite programar
la formacion y desarrollo necesarios para impulsar a las personas a lo largo de una
carrera profesional. Un punto importante en este proceso, €s que para todo
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puesto avanzado en el plan de camrera, se requiere dominar el puesto
precedente.

Finalmente, el producto de un sistema de planificacién de camrera basado
en competencias, incluye (Mitrani & Otros, 1994: 55):

1. Una descripcion de las tareas requeridas por el puesto objetivo y por los
puestos que ocupan los candidatos, que puede venir clasificada por las familias
de puesto de frabaijo.

2. Un modelo de competencias para los puestos de trabajo implicados en el plan.
3. Una descripcion de comportamientos para cada competencia del modelo.

4. Unos indicadores de desempefio que proporcionen el material de soporte para
un programa de evaluacién basado en competencias y para una base de datos.

5. Una fabla de perfiles de competencias para utilizarla en la selecciéon y
confratacion, tanto interna como externa.

6. Un mapa de cameras denfro de |la organizacidn, que identifique puestos
precedentes para los puestos de alto nivel.

/. Un andlisis de las lagunas de competencias, que muestre las principales
diferencias en las competencias exigidas para ascender en el sistema de puestos
y llegar a los mdas altos.

8. Recomendaciones de formacidén o de seleccidn, para cada competencia del
plan de carrera.

I.6.3. Modelo de planificaciéon de carrera propuesto por Mejias & Balkin & Cardi
(MBC)

Este grupo de autores (Mejias & Otros, 1998: 287) consideran el sistema de
planificacién de carrera como un medio para satisfacer tanto las necesidades de
la empresa como las de los empleados. Para la empresa, este sistema es una
estrategia clave si pretende sobrevivir en un entorno cada vez mas competitivo y
global; es una via para prevenir el desgaste, para informar a los empleados de las
posibilidades profesionales y para cumplir con sus objetivos de la no
discriminalidad. Para el trabajador, el sistema le permite mejorar su calidad de
vida en el frabajo, siempre y cuando participe de forma activa en la planificacion
de las posibles direcciones que pueda tomar su carrera profesional.

El modelo MBC consta de tres fases esenciales: la fase de evaluacion, la
fase de orientacion y la fase de perfeccionamiento (Mejias & Otros, 1998: 291-304).

1. FASE DE EVALUACION. Consiste en una serie de actividades que engloban la
autoevaluacién y la evaluacion por parte de la empresa. El objetivo de la
evaluacion es identificar la valia y las carencias de los empleados, lo cual ayuda a
elegir una carrera profesional adecuada y redlista, y a determinar los puntos
débiles que debe superar la persona para alcanzar sus objetivos profesionales.
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a) Autoevaluacion: las herramientas maés utilizadas son los cuadernos de trabajo vy
los falleres para la planificacién de la carrera profesional. La primera contiene una
declaracion de la politica y de los procedimientos de la empresa relativos a las
cuestiones de las carreras profesionales, asi como las frayectorias y opciones
profesionales disponibles en la misma. La segunda transmite a los empleados
informacion acerca de las posibilidades de desarrollo en la empresa, asi como
fambién les proporciona retroalimentacion en cuanto a sus aspiraciones vy
esirategias con respecto a sus carmeras profesionales. La participacion es de
caracter voluntaria. Independientemente de la hemramienta utilizada, la
aufoevaluacion suele incluir: la readlizacidon de ejercicios de evaluacidon de
habilidades para identificar que el empleado ha demostrado poseerias; el
inventario de intereses para darse cuenta del fipo de carrera que mejor se adapta
a sus intereses; y el establecimiento de valores para conocer la prioridad de los
valores personales.

b) Evaluacion por parte de la empresa. Las heramientas mas utilizadas son los
programas de evaluacion, los tests psicologicos, la evaluacion del rendimiento, la
prevision de ascensos vy la planificacidon de la sucesion.

e En los programas de evaluacion se realizan ejercicios relacionados con el
puesto de frabajo, tales como: entrevistas, juegos de gestion y ejercicios de la
bandeja, con el fin de seleccionar a las personas mds capacitadas para ocupar
puestos de direccidn. Los programas le permiten a los participantes conocer sus
puntos fuertes y debiles, los cuales se van descubriendo a o largo de los diferentes
ejercicios. Esto aumenta la comprension de sus habilidades, ayuddndoles a
desarrollar objetivos y planes realistas respecto a sus carreras profesionales.

o Los fests psicologicos ayudan a los empleados a conocer mejor sus habilidades
e infereses. Denfro de los tests que se realizan, se encuenfran los fests de
- personalidad y las pruebas de actitudes .

o Las evaluaciones del rendimiento permiten descubrir los puntos fuertes y débiles
del individuo, y las frayectorias profesionales que estan disponibles para él.

e la prevision de ascensos es un proceso mediante el cual se identifica a los
miembros del personal con alto potencial de promocion, con el fin de someterlos
a practicas de perfeccionamiento, como por ejemplo, la asistencia a seminarios.

¢ La planificacion de la sucesion se centra en preparar a los empleados para
cubrir los puestos de la alta direccion. Los directores de los escalafones superiores
identifican y preparan a sus propios sustitutos. Este fipo de programa permite que
el procedimiento de identificacion de empleados con gran potencial, asi como
los candidatos aptos para sustituir a los cargos de direccidn, sea mas igualitario.

2. FASE DE ORIENTACION. Esta fase consiste en determinar el tipo de carrera que
quieren desarrollar los empleados y qué pasos deben seguir para convertir en
realidad sus objetivos profesionales. Los dos métodos mds utilizados para abordar
la orientacion de carrera profesional son:

a) Asesoramiento individual sobre la carrera profesional, es un método que
consiste en realizar una serie de sesiones cara a cara con el objeto de ayudar a
los empleados a que examinen sus aspiraciones profesionales. Enire los tfemas de
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estudio pueden incluirse las responsabilidades del puesto de frabajo que el
empleado ocupe en ese momento, sus intereses y sus objetivos profesionales. El
asesoramiento suele estar a cargo de los directores o del personal staff, pero hay
algunas empresas que utilizan asesores profesionales.

b) Servicios de informacidn, proporcionan informaciéon a los empleados. Los
métodos mads utilizados son los siguientes:

» Publicacion interna de puestos de frabajo, a fravés del cual se le proporciona a
los empleados informacion sobre los puestos vacantes mediante su publicacion en
tablones de anuncio, boletines informativos, comeos electrénicos. Es importante
que fodos los empleados fengan acceso a la informacién, y que ésta describa
con toda claridad los requisitos del puesto de trabagjo, asi como los criterios
mediante los cuales se seleccionardn a los candidatos para que los empleados
puedan determinar si se sienten cudlificados o no para el puesto en cuestion. Este
metodo permite reforzar la idea de que existe la promocion interna dentfro de la
empresa, mofiva a los empleados a mejorar su rendimienfo y ademdas contribuye
a la disminuciéon de la rotaciéon de personal.

e Los inventarios de habilidades que son los registros que llevan las empresas de
las capacidades, habilidades, técnicas, conocimientos y formacidon de los
empleados. Este método proporciona para la empresa una vision de conjunto de
las necesidades de formacién y de perfeccionamiento de su fuerza laboral y le
permite localizar a frabajadores con talento de un departamento que pudieran
ser mdas productivos en ofro; y para los empleados informacion sobre agquellas
dreas en las que se destacan con respecto a otros empleados lo cual puede
estimularles, bien sea a mejorar sus habilidades o a buscar ofros puestos que se
adapten mejor a su nivel de formacion y experiencia.

o Las trayectorias profesionales proporciona a los empleados informacion sobre
las posibles direcciones que se pueden seguir y las oportunidades profesionales
disponibles en una empresa. Al igual que una gran variedad de trayectorias
pueden desembocar en un mismo puesto de trabajo, a partir de un mismo puesto
de frabgjo se puede llegar a resulfados muy diferentes. Los programas de
frayectorias profesionales deben especificar las cudlificaciones necesarias para
pasar al siguiente peldafo, asi como el tiempo minimo necesario que el
empleado debe permanecer en cada peldafoc con el fin de adquirr la
experiencia oportuna. Esta informacidén puede fransmitise a fravés del
computador.

e los fondos de recursos para la camera profesional consisten en el material
necesario para el desarrollo de la carrera profesional como cuadernos de trabaijo,
cintas y libros de texto. Este tipo de material pueden ayudar a que los empleados
conozcan cudl es su valia y cudles son sus carencias, a que descubran las
diferentes posibilidades profesionales, y a que se informen de las oportunidades
que tienen para ampliar su formacion e instruccién.

3. FASE DE PERFECCIONAMIENTO. Esta fase implica actuar para crear e
incrementar las habilidades propias con el fin de prepararse para futuras
oportunidades de frabagjo, se propone fomentar el crecimiento y la
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avfosuperacion. Los programas mas habituales de perfeccionamiento que
ofrecen las empresas son las tutorias, la preparacion individual, rotacion de
puesios de frabajo y ayudas a la instruccion.

a) La tutoria es un perfeccionamiento orientado hacia las relaciones que se

establecen entre empleados de rango superior e inferior o enfre iguales. Las
tutorias implican asesoramiento, el modelado del comportamiento, la facilitacion
de contactos y el apoyo en general.

b_] La preparacion individual consiste en una serie de reuniones constantes, a
veces espontdneaq, entre los directores y sus empleados con el fin de estudiar los
objetivos y el desarrollo de la carrera profesional de éstos. El hecho de tfrabajar
con los empleados para delinear y aplicar sus objetivos profesionales fomenta la
productividad y estimula el progreso del propio director.

c) La rotacion de puestos de frabagjo consiste en asignar a los empleados a
diversos puestos de trabajo con el fin de que adqguieran una mayor base de
habilidades. Una experiencia laboral amplia puede proporcionar a los
trabajadores mayor flexibilidad a la hora de elegir su trayectoria profesional. Este
programa da como resultado una fuerza laboral mejor cudlificada, sin embargo,
no sirven para aquellos empleados que deseen centrarse en un campo limitado y
especializado. :

d) Los programas de ayuda a la instruccion apoyan la formacion y el
perfeccionamiento de los empleados a través de seminarios, talleres de trabaijo,
programas de formacién continua y cursos de enseflanza superior.

I.7. MODELO DE PLANIFICACION DE CARRERA DEL PROFESOR JOSE MANUEL
VILLEGAS

Luego de haber estudiado los diferentes modelos tedricos, hemos tomado el
modelo de Villegas para realizar este estudio, considerando que el profesor José
Manuel Villegas fue el fundador de la catedra de Administracion de Personal en la
Universidad Central de Venezuela. Se desempend como Vice-Presidente de
Recursos Humanos en SIDOR (1974-1979), donde desarrolld e implementd un
sistema de planificacién de carrera que generd optimos resultados. En los afos
siguientes, repitid esta experiencia en la empresa Container of América, donde
labord durante seis afios y cuyos resultados fueron igualmente exitosos.
Actualmente se desempefia como consultor de gerencia para organismos
internacionales de asistencia técnica, en Coups & Live Consulting.

Después de esta trayectoria profesional, el profesor Villegas adopta una
definicion metodoldgica que delimita el campo y precisa los componentes
principales de la planificacién de carrera, plasmandolo en su obra “Desarrollo
Gerencial, enfoque conceptual y metodoldgico” en el ano 1991, donde
considera las propuestas mas relevantes de ofros autores expertos en la materia,
como Schein, Drucker; y mediante un enfoque intfegrado presenfa una
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explicacion sencilla y clara de los elementos que constituyen el sistema de
planificacion de carrera.

Este autor propone un modelo sistémico, en el cual considera la
planificacién estratégica y la planificacion de recursos humanos, como procesos
fundamentales del sistema de planificacion de carrera, por ser éstos los que
emanan las directrices para su ejecucion. Este sistema estd compuesto por: el
inventario de habilidades, el cual provee informacién tanto a la organizacion
como a la evaluacion del desempefio sobre las caracteristicas del personal y los
cargos existentes en la empresa; la auditoria de personal, encargada de confrolar
la comecta aplicacidén de las normas y procedimientos vinculados a la
planificacién de carrera; la evaluacion del desempefio, insumo fundamental para
la programacién de los planes de camera, mediante la cual se identifican las
debilidades y fortalezas de los individuos con el propdsito de planificarle la carrera,
entrenarlos en sus puestos de trabagjo o postularios para conformar los cuadros de
reemplazo, los cuales agrupan los candidatos potenciales que podran ocupar los
cargos claves vacantes en un determinado lapso de tiempo, y, en consecuencia,
planifica el enftrenamiento y desarrollo de los mismos, que permite formar vy
perfeccionar a los candidatos, en sus cargos actuales o con miras a ocupar
cargos de mayor responsabilidad. La interrelacion de los elementos del sistema, se
muestran en la siguiente figura:

FIGURA No 5: Modelo de Planificacion de Carrera segin Villegas

Planificacion Estratégica

)

Planificacion de
Recursos Humanos

PLANIFICACION DE CARRERA
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FUENTE: Esquema elaborado por motivo de tesis de Fuentes y Keinemann (1999)
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El modelo puntualiza los pasos del sistema de la siguiente manera:
I.7.1. Inventario de Habilidades

Es una técnica que consiste en recaudar informacién sobre las areas de
actividad profesional, las personas vy la factibilidad de adaptacién a un puesto de
tfrabgjo determinado. A fravés de este instrumento el personal sabrd que existen
mecanismos formales de conduccién de los procesos para llenar las vacantes,
mediante transferencias y promociones, por lo que se les fomard en cuenta; y el
hecho de participar entre las personas que serdn consideradas, no sdlo significa
gue existen las posibilidades de carrera, sino que fambién, los cambios significan,
mejores posiciones y posibilidades de trabagjo en condiciones también superiores.
El cumplimiento de este paso requiere que la organizacién halla desarrollado un
buen sistema de desarrollo de diagndstico de las caracteristicas de la fuerza de
frabajo, y que se tenga informacion objetiva levantada sobre cada puesto de
frabajo. Ello permitird determinar el nivel de demanda y el nimero de personas de
gue se dispone, con sus respectivas caracteristicas, para satisfacer tanto las
necesidades organizacionales como las individuales dentro del programa de
planificacion de carrera.

Los registros del personal deben ser actuadlizados periddicamente. El
mecanismo para captar la informacion de cada una de las personas debe estar
claramente disefiado y en €l se debe definir con toda claridad los diversos tipos
de habilidades requeridas para las diferentes dreas de actividad profesional. Para
el mantenimiento de los registros de informaciéon del personal se debe considerar
la aplicacion del computador.

II.7.2. Auditoria de Personal

La auditoria de personal representa uno de los mecanismos de control mas
importantes en la administracién de los recursos humanos, a través del cual se
- analizan los procesos de la gestidn de Recursos Humanos y sus resultados, con el
fin de verificar el logro de los objetivos organizacionales.

Desde el punto de vista organizacional, la auditoria de personal considera
tanfo la estructura establecida para la administraciéon de los recursos humanos,
como el conjunto de planes, normas y procedimientos establecidos con fal fin. Su
propdsito es medir el grado de eficiencia en cada una de las dreas funcionales
para proveer a la alta direccion de informacion sistematizada sobre el estfado y
condiciones de los cuadros profesionales y gerenciales, sugiriendo acciones sobre
su seleccién, evaluacion y desarrollo, a fin de dotar a la organizaciéon con el
personal mas adecuado, para los puestos claves.

v +
e '\."”
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La auditoria de personal se inicia con un inventario de recursos humanos y
se extiende hasta las diversas habilidades a fravés de las cuales funciona la
organizacion. Las principales dreas donde se practica son: presupuestos de
personal, prestaciones sociales al personal, sistemas de retribucion, sistemas de
administracién de sueldos, andlisis de puestos, procesos de seleccién vy
colocacién, relaciones con el personal y el sindicato, entrenamiento vy
capacitaciéon, medicidn del desempeno, cdlificacion de meéritos, seguridad e
higiene industrial, indices de rotacion y ausentismo.

Los objetivos de la auditoria de personal son:

e Proveer a la alta gerencia con informacion objetiva, debidamente procesada
para respaldar las decisiones referidas al personal .

e Determinar el grado hasta el cual las cdlificaciones y talentos del personal
actual, satisfacen las exigencias de la organizacion, y cudles son las expectativas
para satisfacer necesidades futuras.

¢ |dentificar posibles deficiencias técnicas educacionales o de experiencia que
puedan ser corregidas mediante la aplicacion de estrategias de desarrollo.

¢ Proveer informacion sobre las debilidades y fortalezas que caracterizan al
personal de la organizacion

Al establecer los objetivos de la auditoria se debe precisar los parametros
que se utilizardn para reforzar las conclusiones finales de la misma. Estos
parametros son:

I. La calidad del individuo en relacidon al puesto que desempena. En este caso se
considera varios elementos relacionados al puesto, como son el nivel de sueldo
asignado, la calidad del desempeno de la persona y la posible variacion entre los
elementos bdsicos de calidad-sueldo.

2. la utilizacidon del individuo en relacion a su capacidad. Esta permitird
determinar hasta qué punto se estan utilizando las capacidades del individuo en
relacion a la dimension del puesto.

3. El desamollo de los individuos en funcidn de su capacidad para enfrentar
necesidades futuras. En este caso se deberd determinar hasta qué punto los
programas y politicas del desarrollo de camera del personal se han concebido
con orientacion al crecimiento de las personas y de la organizacion.

4. |dentificaciéon del ejecutivo con la finalidad organizacional. Aqui es importante
la consideracion del nivel moral en la empresa, ya que las aclitudes de las
personas constituyen un aspecto importante que proporcionard informacién
basica para el proceso de evaluacion.

Por lo general los datos que se requieren en la auditoria de personal, deben
referirse a cuatro dreas principales: informacién general y personal; informacién
sobre educaciéon y entrenamiento; informacién referida a la vida del trabajador,
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desde el punto de vista de su experiencia fuera y dentro de la empresa; y datos
referidos a intereses y preferencias de trabagjo de la persona.

| Ofro aspecto importante de la auditoria de personal, se refiere a los
formularios que componen el proceso. Los mads utilizados en una auditoria de
‘personal gerencial son los siguientes:

o Formulario de datos personales. Su finalidad principal reside en la recopilacion
de datos actudlizados sobre cada uno de los empleados que desempefian
posiciones gerenciales, para contar con informacion que permita la toma de
decisiones, con relacion al desarrollo de la persona en la empresa.

e Formulario resumen de personal gerencial. Su finalidad reside en la
presentacion del resumen de los puestos de nivel gerencial de cada dreay de
los fitulares de esos puestos. El propdsito es proyectar el potencial de progreso
en la empresa en funcién del proximo y el maximo cargo que podria ocupar la
persona. Esto permitird estructurar un registro informativo sobre la poblacidn
gerencial a fin de planear las correspondientes acciones de enfrenamiento y
desarrollo.

o Formulario del cuadro de reemplazos potenciales. Su finalidad reside en indicar
por escrito las personas que en la opinion de su supervisor, el jefe inmediato de
ese supervisor y con el visto bueno de la gerencia, podrian actuar como
reemplazos potenciales para cada puesto, bagjo su‘responsabilidad, a objeto
de constituir un registro informativo que facilite el proceso de toma de
decisiones con relacion a la actividad de promociéon y desarrollo de personal a
puestos gerenciales.

I.7. 3. Evaluacion del Desempeiio

La evaluacién del desempefio analiza el rendimiento desde el punto de
vista del que, el como y el por qué el frabagjador se desempena de una manera
en un determinado puesto de frabgjo. Permite evidenciar el comportamiento en
el puesto, los resultados logrados vy la potencialidad de la persona para su futuro
desarrollo.

De la evaluacion de la actitud y la potencialidad de la persona se inicia el
programa de entrenamiento y desamrollo que asegurard el progreso sostenido de
la persona en la organizacion.

El proceso de evaluacion de desempefno debe ser claro y comprensible
para las personas que deberan someterse al mismo. Por lo que deben
considerarse los siguientes aspectos:

I. La alta direccién debe presentar el programa con una clara definicidon
filoséfica, explicando su contenido, alcance y modo de operar.
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. Lla relacion superior-subordinado debe conducir al establecimiento de los
indicadores que se ufilizardn para evaluar objetivamente los resulfados, al
establecimiento de metas y al establecimiento de la comelacion enire los
resultados del puesto evaluado y los del correspondiente supervisor.

3 La practica de la evaluacién de actuacién y potencial de progreso debe
. llevarse a cabo mediante un proceso claramente conocido por supervisores y
subordinados.

4, El resumen de la evaluacién y la enfrevista de retroinformacion, asi como la
~ estipulaciéon de las oportunidades para evaluaciéon y seguimiento futuro del
programa deben ser establecidos con anticipacion.

,5 La evaluacion global de los resultados del programa debe hacerse en forma
periddica por el equipo de gerencia.

Un sistema eficiente de evaluacion del desempeno le permite conocer a las
personas cudles son sus objetivos y sus responsabilidades en el desempeno del
puesto de trabgjo, cdmo se les va a evaluar, con qué frecuencia y mediante qué
indicadores. Al gerente le permite tanto comparar objetivamente el rendimiento
obtenido de sus subordinados en un periodo especifico de tiempo, con aquel
esperado en el desempeino de la posicidon, como programar el desarrollo de su
personal al identificar el potencial de sus subordinados. A la alta gerencia le
permite determinar el grupo de personal que se incorporaran en los planes de
carrera de la organizacién. Es asi, como la evaluaciéon es central en el proceso de
planificacion de carmrera, ya gue ofrece una buena oportunidad para revisarla a la
luz de las fuerzas y debilidades demostradas por las personas involucradas y tomar
acciones con respecto a entrenamientos, transferencias, promociones y demas
iniciativas relacionadas con el desarrollo de la persona en la organizacion.

II.7. 4. Cuadros de Reemplazos

Llos cuadros de reemplazo son un recurso que permiten realizar la
comparacion de los diversos individuos que se han incorporado dentro de un
programa de desamrollo de carrera con las ofras personas que se encueniren en
condiciones de poder competir por un puesto de un determinado nivel. Para
elaborar los cuadros de reemplazo, es necesario analizar la informacion relafiva a
la persona, tanto en lo que se refiere a sus caracteristicas individuales como a la
educacién, experiencia y potencialidad. Para tales efectos, la organizaciéon ufiliza
fanto el inventario de habilidades como el andlisis de la planificaciéon y
cumplimiento de los programas de entrenamiento y desarrollo.

Como instrumento de apoyo al proceso decisorio de la gerencia, los
cuadros de reemplazo deben indicar aguellos individuos que presenten potencial
y puedan ser desamollados o aquellos individuos que se encuentren listos para el
desempefio de cierfos puestos, tal indicacién debe ser objetiva y racional para
poder llevar a cabo fransferencias y promociones efectivas.
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Los cuadros de reemplazos se presentan en modelos djusiados a la
esfructura de la organizacidn en forma tabulada, mostrando la informacién
bdsica referida a cada una de las personas que se incluyen, con el fin de facilitar
las decisiones que se puedan requerir al momento de realizar movimientos de
personal.

| Entre las dreas de informacion que se aprovechan al disefiar los cuadros de
reemplazos, se encuentran las siguientes:

1. Caracteristicas generales de cada uno de los candidatos, que se consideran
bdsicos para la implementacién de decisiones adoptadas sobre su propio
desarrollo de carrera.

2. Estimacion de la proyeccion futura, del suministro de fuerza de trabagjo de nivel
gerencial.

3. Tendencias de la rotacién interna y externa, voluntaria e involuntaria entre los
cuadros profesionales, supervisorios y gerenciales que se incluyen en el
programa.

4. Tendencia en la utilizacidon de transferencias, promociones y retiros, como
acciones de cambios de personal originadas dentro del programa.

5. Formulacién de acciones de cambios en el personal en una forma mds
acertada ya que las mismas se basan en andlisis de edad, cuadro familiar,
ubicacién  geogrdfica, pofencialidad, educacién, experiencia, nivel
organizacional y ofras caracteristicas personales importantes.

Finalmente, los cuadros de reemplazos resultan una ayuda fundamental en
el trabgjo gerencial, ya gue aseguran un mantenimiento adecuado de la
informacién referida a los cuadros potenciales y preveen candidatos cualificados
para ocupar los puestos claves en un momento determinado.

I1.7.5. Enfrenamiento y Desarrollo

El entrenamiento es definido como el proceso de aprendizaje, al que se
somete a una persona para que se desenvuelva eficazmente en el desempeno
de un puesto de trabgjo. El desamollo es entendido como un programa
continuado que se disefia para orientar la evolucidn del trabajador en la
‘organizacion a lo largo de su vida, tomando en cuenta su proyeccién de carrera
y las necesidades de la organizacion.

El programa de entrenamiento es utilizado para cubrir las necesidades
presentes del individuo en su cargo actual, mientras que el programa de
desarrollo debe adecuarse a las expectativas del plan de camera que se halla
disenado para cada persona, tomando en consideracidn sus necesidades vy
posibles cargos futuros.

.
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Para elaborar un programa de enfrenamiento y desarrollo en forma
coordinada con la planificaciéon de carrera, se requiere examinar con toda
objetividad las evaluaciones del desempefio y la participacidon de la alta
gerencia, quien debe expresar las dreas prioritarias, los métodos y los recursos con
que la empresa apoya la gestion; ademds, deben participar conjuntamente las
personas involucradas con sus respectivos supervisores en la revision de las
evaluaciones de desempefio y en los tipos de entrenamientos gque se requieren.

Debe tenerse presente que la funcidn de entrenamiento y desarrollo se
orienta hacia aquellas dreas que tienen que ver con el mejoramiento de la
gestion gerencial, es por ello, que debe ser progresivo, en el sentido de satisfacer
las necesidades asociadas al crecimiento del individuo, y estratégico, en el
sentido de estar orientado a largo plazo, y a situaciones de comportamiento
futuro que pueda confrontar la persona.

Llos lineamientos bdsicos que deben adoptarse para una mejor
programacion del enfrenamiento y desarrollo son los siguientes:

» b desamollo es un asunfo individual. Los programas de enfrenamienio vy

desarrollo deben disenarse de modo que se ajusten a las necesidades de las

personas y a la particularidad que caracteriza a cada una de ellas, esto quiere

decir, que existirdn tantos programas como personas estén involucradas en el
proceso.

e Jodo desarollo es auto-desamollo. Todo programa de desarollo debe
fundamentarse en los recursos e intereses propios del individuo. La organizacion
ayuda a la persona a desarrollarse en base a sus caracteristicas de personalidad,
capacidades reales, potenciales, necesidades, deseos e intereses, partiendo
siempre desde el principic de que la responsabilidad principal reside en la
persona.

e La principal fuente de entrenamiento y desarrollo se encuentra en el lugar de
tfrabajo. Para las personas es mds importante encontrar un trabgjo interesante y
alguien de quien aprender, que les transmita entusiasmo y motivacion.

e La oportunidad de enfrenamiento y desarollo debe ser universal. Estos
programas deben ser ajustados a las caracteristicas individuales, al tipo de trabajo
y a las exigencias que se hacen a la persona en su puesto de trabagjo.

e La programacion del enfrenamiento y desamollo es una responsabilidad
gerencial. El gerente es el responsable de crear un clima adecuado a la funcidn
de entrenamiento y desarrollo, debe proponer programas en funcidon de las
necesidades y debe generar las oportunidades que se utilizardn para implementar
las estrategias aplicables a las diversas personas que estdn bagjo su
responsabilidad.

e Respaldo de la Alta Gerencia. Una de las formas en que se refleja el respaldo,
es mediante la asignacion de los fondos necesarios para su establecimiento, vy

T e b o - b




MARCO TEORICO 32

mediante la formulacion de politicas para la implementacion, conducciéon y
seguimiento adecuado de los programas de entrenamiento y desarrollo.

I1.8. MARCO REFERENCIAL
I1.8. 1. Cigarrera Bigott

Sector econdmico: manufacturero

No. de frabajadores: 969

Persona entrevistada: José Taricani

Cargo que desempeiia: Gerente de Planificacion y Desarmrollo

Bigott es una empresa internacional lider en la manufactura vy
comercializacion de productios de tabaco de alfa calidad en Venezuela y
exportadora activa para América Latina.

La empresa se encuenira en constante expansion desde 1921 hasta hoy en
dia, contando con el respaldo de British American Tobacco, una de las empresas
con mayor proyeccidon a nivel mundial. El grupo, con sede en Londres,
comercializa mds de 250 marcas en 180 paises, confando con marcas lideres en
ventas en mas de cincuenta mercados.

En la regidn de América Latina y el Caribe, Bigoit ha enconirado un sélido
posicionamiento alcanzando una participacion de mds del 80% en el mercado
nacional, con una capacidad instalada de produccidn de 100 millones de
cigarillos diarios. La distribuidora Bigott comercializa y distribuye las marcas de
mayor prestigio en el pais: Belmont, Consul, Lucky Strike y Kent.

1.8.1.1. Visién de la empresa

Bigott continuard liderizando el mercado venezolano de producios de
tabaco y serd el proveedor por excelencia para otros mercados de British
American Tobacco en América Latina. Su compromiso es llegar a ser el punto de
referencia de calidad de productos y servicios para los consumidores y clientes. Se
tiene confianza y optimismo en el futuro. Se creard la mistica empresarial que
estimule el entusiasmo, orgullo y pertenencia.

11.8.1.2. Misién de la empresa

Safisfacer a los consumidores y clientes a través de:

e El conocimiento profundo de sus necesidades.

e La conviccidn y dedicacidn al trabajo en equipo como fuente de creatividad
hacia un fin comdn.
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e La busqueda constante de una calidad superior de los productos y servicios.

11.8.1.3. Vision de lag unidad de Recursos Humanos

Atraer, retener y desarollor la mejor gente, capaz de asegurar la
permanencia y el éxito de la empresa.

11.8.1.4. Mision de la unidad de Recursos Humanos

La accidn estd orientada a crear las condiciones para que cada persona
tenga oportunidades de desamollo, trabaje en equipo, sienta valorado su
compromiso con los resultados de la empresa y perciba a Bigott como su mejor
opcion para alcanzar una alta calidad de vida en el frabagjo.

11.8.2. Shell Venezuela

Sector econdmico: Manufacturero

No. de frabajadores: 228

Persona entrevistada: Adriana Arraiz

Cargo que desempeina: Gerente de Desarrollo Organizacional

Desde 1910 Shell ha operado en Venezuela en forma continua. El primer
descubrimiento comercial importante de petrdleo fue hecho por la empresa en
Zumague |, Estado Zulia, el 31 de julio de 1914.

En 1975, la companfia Shell de Venezuela contaba con siete mil empleados,
producia un millén de barriles diarios. Luego de la nacionalizacion, Shell mantuvo
una oficina corporativa, y una activa presencia en el negocio quimico. en 1993,

Shell inicia actividades de operacién para reactivacion del campo Urdaneta
~ Qeste en el Lago de Maracaibo. En 1994, comienza la participacién de Shell en el
campo del carbén.

En 1996, Shell entra de nuevo en el mercado de lubricantes e inaugura la
Planta de Mezclado a finales del segundo frimestre de 1997, logrando abrir para el
ano de 1998, la primera estacion de servicios de combustible después de la
nacionalizaciéon, operando en la Torre Shell, sede corporativa de la empresa en
Venezuela y de todas las actividades en Caracas.

11.8.2.1. Vision de la empresa

Ser la principal empresa privada venezolana con liderazgo en todas sus
actividades.
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11.8.2.2. Mision de la empresa

Crear negocios rentables y en crecimiento en las dreas de petrdleo, carbén,
gas natural, quimicos y productos derivados de hidrocarburos. Contribuir con el
desarrollo de Venezuela y proporcionar un ambiente de frabajo estimulante para
el personal.

Trabajando en equipo y utilizando la experiencia internacional se lograra:
satisfacer las necesidades de los clientes; estimular el desarrollo del personal; lograr
altos niveles de desempefio en las dreas de salud, seguridad y proteccion
ambiental; participar de manera continua en las actividades de la comunidad:
aumentar el valor de las acciones a través del crecimiento de los dividendos y
cumplir con las metas de rentabilidad.

I1.8.2.3. Vision de la unidad de Recursos Humanos

Ser la Gerencia de Recursos Humanos lider en Venezuela en la aplicaciéon
de las mejores practicas y Servicios, creando asi un ambiente de trabajo
estimulante que nos permita lograr la mds alta identificacién de los empleados
con la empresa.

11.8.2.4. Mision de la unidad de Recursos Humanos

Alcanzar los mds altos niveles de satisfaccion en nuestros clientes aplicando
los principios guias y el marco de negocio del Grupo Shell, optimizando de esta
manera el desarrolio

11.8.3. Vencemos, S.A.

Sector econdémico: Manufacturero

No. de trabajadores: 2422

Persona Enfrevistada: Zuleima Acevedo

Cargo que desempeiia: Gerente de Planificacion y Desarrollo Corporativo

Vencemos es una sdlida empresa dedicada a la produccion,
comercializacion y distribucidén de cemento, concreto y sus agregados. Desde su
fundacion, en 1943, se han caracterizado por mantener altos niveles de
excelencia en sus procesos, productos y recurso humano, lo que los ha llevado a
consolidarse como lideres en el mercado nacional y a ser la principal empresa
exportadora de cemento y clinker hacia Estados Unidos y la regién del Caribe.
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En el afio 1994 marca Vencemos su entrada al mundo globalizado cuando
CEMEX asume el control de la empresa, posiciondndose en un sitial preferencial
para enfrentar el gran desafio de una economia abierta.

Fundada en 1906, CEMEX es la empresa cementera mds grande del
Continente Americano y una de las fres principales a nivel mundial, con una
capacidad de produccion anual cercana a las 61 millones de toneladas. Con
subsidiarias en tres confinentes, CEMEX produce, distribuye y vende cemento,
concreto premezclado y clinker. Ademas es el mayor productor de cemento
blanco en el mundo y el mayor comercializador internacional de cemento y
clinker.

11.8.3.1. Vision de la empresa
“Ser la mejor de las mejores.”
11.8.3.2. Mision de la empresa

Guiados por esa vision, Vencemos se orienta a consolidar sus fortalezas, asi
como a mejorar continuamente todas las dreas de la organizacion, a través de la
implantacién de la cultura de organizaciones de alto desempefio y calidad de
servicio, instalacion de eficientes redes de comunicacidn e informacion,
incorporacion de nuevas redes de fecnologia de coémputo y de operaciones,
rediseno de procesos acordes a nuevas realidades y desarrollo de competencias
adicionales en su personal.
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11.8.3.3. Vision de la unidad de Recursos Humanos

Recursos Humanos estd conformado por un equipo de trabajo
mulfidisciplinario, comprometido y alineado con la Estrategia del Negocio vy los
valores de la organizacion, con el fin de anticiparse a las necesidades y orientarse
hacia la calidad y oportunidad del servicio.

Parficipan en la optimizacion de los procesos a fin de implementar las
"mejores prdcticas" y trabajan conjuntamente con el resto de la organizacién,
promoviendo el desarrollo de su recurso humano logrando gente identificada y
comprometida para hacer de Vencemos: " La Mejor de las Mejores

11.8.4. Xerox de Venezuela

Sector econdémico: Manufacturero
No. de trabajadores: 307
Persona entrevistada: José Ramén Marguez
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Cargo que desempena: Gerente de Desarrollo y Calidad

Xerox es una empresa lider en tecnologia basada en la calidad y en el
prestigio. Fue fundada en 1964 y en poco tiempo se convirtié en la primera
empresa de copiadoras por la calidad de sus servicios.

Actualmente se encuentra en pleno proceso de expansidn y pretende
cubrr fodo el pals con su red de concesionarias, a fraves de personal
competente, con mentalidad préspera y un esmerado comportamiento ético.

Xerox construye y vende sistemas de publicaciones, copiadoras, impresoras,
scanners, maquinas de fax y software para €l manejo de documentos, ademas de
productos asociados y servicios en mas de 130 paises.

Son los inventores de Xerographyc, la impresora laser, ethernetnetworking,
bit mapping, la interfaz grafica para el usuario y cientos de otfras tecnologias que
han revolucionado la manera en que la gente trabgja, facilitando el flujo de
informacion del papel a la forma digital y viceversa.

11.8.4.1. Visidn de la empresa

Ser una organizacion reconocida como la primera opcidon en los mercados
en que participan, generando ventajas competitivas a los clientes, y con
empleados y asociados plenamente satisfechos.
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11.8.4.2. Mision de la empresa

Optimizar la comercializaciéon de soluciones integradas de documentas,
asegurando la plena satisfaccién de los clientes, empleados y asociados.
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11.8.4.3. Vision de la unidad de Recursos Humanos

Ser una organizacion que genere una ventaja competitiva a fraves de la
dotacién de un recurso humano idéneo, motivado, identificado con la empresa y
con alto indice de desempefio.

11.8.4.4. Misidn de la unidad de Recursos Humanos

Planificar y dotar del recurso humano idéneo, motivado y productivo que
requiere Xerox de Venezuela, para cumplir exitosamente los objetivos de negocio.
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11.8.5. Banco Republica

Sector econémico: Servicios

No. de trabajadores: 910

Persona enfrevistada: Raguel Tavares

Cargo que desempeiia: Especialista de Area en Enfrenamiento y Desarrollo

La autorizacion de funcionamiento del Banco Republica, C.A. se remonta al
21 de Marzo de 1957 y su existencia real al 2 de Julio de 1958. Inicid sus actividades
con un capital suscrito de cuarenta millones de bolivares y su nacimiento coincide
con el renacer de la Venezuela democrdtica. A lo largo de su desarrollo accede
a la expansidn de sus sedes en la geografia de la sociedad venezolana.

El mes de Julio de 1991, pasa a formar parte del Grupo de empresas
Latinoamericana de Seguros. En este ciclo, a inicios de 1994, debido a la crisis
lbancaria, la organizacidon quedd totalmente insolvente, al igual que el grupo al
cual pertenecia. Desde este momento, el Banco inicid de inmediato el arduo
frabajo de sacar a flote la institucion, reponiendo las pérdidas del afo 1994,
mediante el aumento de su capital, logrando presentarse para el primer trimestre
de 1997, como una institucién totalmente recuperada con positivos resultados
financieros, lo cual la hizo atractiva para Davivienda Corporacién de Ahorro y
Vivienda, quien la adquirié el segundo trimestre del mismo afio.

A raiz de esta nueva condicién, el Banco RepuUblica redimensiond su
politica, estrategias de negocio, estructura y cultura, con el fin de recuperar la
imagen de la institucidn y conseguir un mejor posicionamiento en el mercado.

11.8.5.1. Vision de la empresa

Ser una Institucion financiera con presencia Internacional, sélida y rentable,
preferida por los clientes por su servicio de vanguardia, lider en Banca Personal.

11.8.5.2. Mision de la empresa

Ofrecer a los clientes los mejores servicios financieros que satisfagan sus
necesidades denfro de los mds altos principios éticos, apoyado por un Recurso
Humano cdlificado y comprometido, con una plataforma tecnolégica de
avanzada, aprovechando la sinergia con el Grupo Bolivar.

. _u F

11.8.5.3. Vision de la unidad de Recursos Humanos

Atraer, seleccionar, motivar y retener el mejor equipo para lograr cumplir la
vision y metas del Banco.
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11.8.5.4. Misién de la unidad de Recursos Humanos

Ser una unidad de importancia estratégica, integradora, productiva,
faciitadora de la organizacién para el logro de calidad, productividad y
mejoramiento  continuo de los procesos de recursos  humanos.

11.8.6. Tecnoconsult, S.A.

Sector econémico: Servicios

No. de trabajadores: 500

Persona entrevistada: Olgamar Martinez

Cargo que desempeiia: Gerente de Reclutamiento y Seleccién

Tecnoconsult, S.A. inicid sus actividades en 1967, como empresa
mulfidisciplinaria de ingenieria y construccion. Desde entonces ha consolidado
una exfensa y sdlida experiencia tecnoldgica en el disefio y construccién de
grandes obras de la mds variada indole, producto de haber realizado con éxito
mas de mil proyectos en las industrias: petrolera, petroquimica y quimica; minera,
metalirgica y metalmecdnica; manufacturera, alimentos y farmacéutica;
construccion, comunicaciones y turismo.

La empresa fiene como finalidad prestar servicios integrales de ingenieria de
consulta de naturaleza multidisciplinaria, especializada en ejecutar proyectos bajo
el esquema de responsabilidad total desde los estudios e investigaciones
preliminares hasta su construccién y puesta en funcionamiento.
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11.8.6.1. Vision de la empresa

Consolidarse como la mds prestigiosa empresa de ingenieria, procura vy
gerencia de construccidon de Venezuela, reconocida por aplicar estandares
internacionales de calidad y valor agregado que aporta a los proyectos de sus
clientes.

11.8.6.2. Mision de la empresa

Proveer servicios de ingenieria, procura y gerencia de construccién de
calidad, a fin de satisfacer plenamente las expectativas y necesidades de los
clientes, logrando el bienestar de los empleados y los objetivos de los accionistas.
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11.8.6.3. Vision de la unidad de Recursos Humanos
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Poseer el recurso humano con las mds altas calificaciones técnicas,
producto de una sdlida experiencia y un bien disefiado programa de
mejoramiento profesional.

11.8.7. Hotel Hilton Caracas

Sector econémico: Servicios

No. de frabajadores: 800

Persona entrevistada: Andreina Pradas

Cargo que desempeiia: Coordinadora del Dpto. de Entrenamiento y Desarrollo

Hilfon Caracas, fundada en 1969, es una empresa dfiliada a la cadena
hotelera ‘Hilton’, dedicada a prestar servicios de alta categoria y calidad en
materia hotelera a todos sus clientes.

Es una esfructura prominente del paisaje urbano y un simbolo de la
hospitalidad cinco estrellas que posee 780 espaciosas habitaciones remodeladas
y suites con vista panordmica, 40 versdatiles salones que se adaptan a cualquier
tipo de eventos, con capacidad de 500 personas, un complejo de salones
denominados ‘Meeting 2000" para reuniones en las que se ofrece servicios
secretfariales y la mds innovadora tecnologia, canchas de tenis, piscinas,
gimnasios, drea de tiendas y exclusivos salones donde se pueden degustar las mds
exquisitas comidas nacionales € internacionales.

11.8.7.1. Vision de la empresa

Ser la cadena hotelera de primera clase mds rentable del mundo, a fravés
de:
e Reconocimiento a la fidelidad de los clientes.
¢ Obsesion por los detalles.
e El mejoramiento continuo de su recurso humano.
¢ La optimizacién de la calidad de sus servicios.
e Elincremento de las ventas y de las ganancias.
* laracionalizacion de los costos.
¢ Laimplantacion del programa de calidad total “La Promesa Hilton".

11.8.7.2. Mision de la empresa

Ser la empresa lider a nivel mundial, en la administraciéon hotelera. Para alcanzar
esta metaq, se trabaja para que los clientes reconozcan al hotel por:
Los altos estandares de calidad de servicio, los métodos profesionales en el manejo de los
empleados, los estdndares de ética, el prestigio del hotel y la habilidad en la
administracién hotelera.
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11.8.7.3. Mision de la unidad de Recursos Humanos

e Ser fuente de empleo de primera clase.

e Afraer y retener, sin discriminacién, a gente que esté dedicada a dar servicio de
primera clase.

e Ofrecer salarios y beneficios competitivos a todos los empleados y ampliar el
reconocimienfo y premiacién a los individuos que sobresalgan consistentemente en el
desempeno de sus funciones.

e Converlise en la mejor compafia hotelera en el campo de adiestramiento y
desarrollo. Ofrecer oportunidades para estimular el desarrollo personal y profesional;
promover al personal.

e Creer en proporcionar un ambiente de trabajo agradable y productivo y reconocer la
importancia de la confianza mutua, comunicacién abierta y “feedback".

o Saber que el éxito comercial de la compafia depende de la contribucién y
parficipacion de su gente en la administracion de la misma.
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CAPITULO 1l

MARCO METODOLOGICO

fil.1. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion es “una hemramienta para conocer lo que nos rodea y su
cardcter es universal. (...) es un proceso compuesto por distintas etapas
sumamente interrelacionadas” (Hernandez, 1996: XXI-XXII).

Las investigaciones, siguiendo el planteamiento de Dankhe (Herndndez,
1998: 58), pueden clasificarse como: exploratorios, descriptivos, comrelacionales y
explicativos.

De acuerdo al problema planteado referido al Andlisis del Sistema de
Planificacién de Carrera, y en funcion de sus objetivos, la investigacion
comrespondiente al presente estudio fue de tipo descriptiva, la cual es entendida
como “aquella que se propone conocer grupos homogéneos de fendmenos
utilizando criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto su estructura o
comportamiento” (Sabino, 1993: 89), y mediante la cual se logra especificar las
propiedades importantes de cualquier fendmeno que se ha sometido a andlisis.

Es a fravés de este fipo de estudio que pudimos conocer como es y coOmo
se maneja el sistema de planificacion de carrera denitro de las empresas
seleccionadas, logramos identificar las semejanzas y diferencias que existen entre
el sistema de planificacién de carrera de cada una de las unidades de estudio
con el sistema de planificacién de carrera propuesto en el modelo de José
Manuel Villegas.

IIl.2. DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion “sefala al investigador lo que debe hacer para
alcanzar sus objetivos de estudio, contestar las inferogantes que se han
planteado y analizar la certeza de lafs) hipdtesis formuladas en un contexto en
particular” (Herndndez, 1996: 60).

El estudio propuesto se adecud a los propdsitos de la investigacion no

experimental la cual busca “observar fendmenos tal y como se dan en su
contexto natural, para después analizarlos" (Herndndez, 1996: 189).

e —

. -
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Denfro de los tipos de disefio de investigacidon no experimentales, se
selecciond el disefio franseccional descriptivo, el cual consiste en “medir en un
grupo de personas U objetos una o, generalmente, mas variables y proporcionar
su descripcion (...) en un momento dado” (Herndndez, 1998: 187-188), y en nuestro
caso de estudio, los datos referentes al funcionamienfo del invenfario de
habilidades, la auditoria de personal, la evaluacion del desempefio, los cuadros
de reemplazos, el enfrenamiento y desarrollo, fueron recolectados en cada una
de las empresas seleccionadas, tal y como existen en la realidad actual,
pudiendo analizarlos e interpretarlos a la luz del modelo de José Manuel Villegas, y
cumpliendo con los objetivos establecidos en esta investigacion.

lil.3. DEFINICIONES DE LAS VARIABLES DE LA INVESTIGACION

Una variable es “una propiedad que puede variar (adquirr diversos
valores) y cuya variacion es susceptible de medirse (...) la variable se aplica a un
grupo de personas u objetos, los cuales pueden adquirir diversos valores respecto
a la variable" (Sabino, 1993: 89).

Las variables deben ser definidas tanto conceptual como
operacionalmente. Las definiciones conceptuales son “definiciones de
diccionario o de libros especializados” IHerndndez, 1996: 100) que establecen en
forma clara el significado de las variables para la consecucion de los objetivos de
la investigacion; la operacional “constituye el conjunto de procedimientos que
describe las actividades que un observador debe realizar para percibir las
impresiones sensoriales (...), que indican la existencia de un concepto tedrico en
mayor o menor grado” (Herndndez, 1998: 101).

En la presente investigacidn se derivaron las variables en estudio de los
elementos que componen el sistema de planificacién de carrera propuesto por el
Modelo de Villegas, los cuales son: el inventario de habilidades, la auditoria de

personal, la evaluacién, del desempefio, los cuadros de reemplazo y el
entrenamiento y desarrollo.

Cada una de estas variables, constituyeron los elementos fundamentales y
operativos de la investigacion.

Las varigbles fueron definidas conceptual y operacionalmenfe, con sus
respectivos indicadores.
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OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

CUADRO No. 2
VARIABLES Definicion Definicién Indicadores
N Conceptual Operacional

inventario de

Archivos que

Técnica de

Habilidades mantienen las recoleccion de
empresas sobre las |informacidn, sobre:
capacidades, e |as capacidades,
habilidades, habilidades,
técnicas, conocimientos vy
conocimientos y formacién de los
formacién de los empleados;
empleados e lainformacion
(GOdmez & oftros, objetiva de los
1998: 298). puestos de trabajo

referente a las
capacidades,
habilidades,
conocimientos y
formacién
requerida para
ocupario;
la cual puede hacerse
agrupando las
habilidades en grandes
sectores, para luego
especificarlas dentro
de cada sector.
Auditoria de Es el andlisis de las | Es un mecanismo de
Personal polificas y précticas | conirol en la

de personal de una
empresa y la
evaluacion de su
funcionamiento
actual, seguida de
sugerencias para
mejorar
(Chiavenato, 1994:
13Q}.

administraciéon de los
recursos humanos, que
permite evaluary
actualizar con
regularidad las
politicas, normas y
procedimientos de la
gesfidn de personal,
con el fin de verificar el
logro de los objetivos
organizacionales.

informacidn objetiva
sobre los puestos de
trabajo.

informacion objetiva
sobre los ocupantes
de los puestos de
trabgjo.

Agrupacion de las
habilidades por areas
de actividad
profesional.

Aplicacién de
sistemas de
informacion.

Actualizacion de la
informacién del
inventario de
habilidades.

Andlisis de los
procesos y resuliados
de la gestion de
Recursos Humanos.

Actualizaciéon de las
politicas, normas y
procedimientos de la
gestién de personal.
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VARIABLES

Definicion
Conceptual

Definicion
Operacional

l

Indicadores

—

| Evaluacién del

Es un instrumento

Es un proceso de

Inferaccion entre el

evaluaciones
detalladas sobre
las habilidades
actuales, el
potencial de
crecimiento, la
clasificacion del
individuo en
comparacién con
los demds respecto
de su actuaciéon
actual o su
potencial de
crecimiento, y asi
sucesivamente
(Gémez & ofros,
1998: 300).

candidatos que se
encuentren en

condiciones de poder
competir por un puesto

en un determinado
nivel, a tfravés del
andlisis del inventario
de habilidades, la

auditoria de personal y

la evaluacion del
desempenfo.

|Desempeiio denfro del sistema | andlisis que permite evaluadory el

de gestion de evidenciar los evaluado.
Recursos Humanos |resultados del
y como tal, comportamiento de los
pretende un empleados en el Movimientos de
andlisis sistematico | puesto, la personal.
del hacer de un potencialidad para el
individuo en un desarrollo futuro de la | La evaluaciéon del
puesto de trabajo, |persona, la desempefio como
valorando su programacién de la insumo fundamental
contribucidon a la sucesién gerencial y la | para la programacion
organizacion y deteccion de dareas de los planes de
permitiendo al criticas de carrera.
mismo tiempo que |funcionamiento.
éste pueda Periodicidad de la
conocer y mejorar evaluacion.
aspectos relativos a
suU quehacer
profesional (GAN,
1996: 542).

Cuadros de Son sistemas que Es un recurso que Previsién de personal

Reemplazo pueden incluir permite comparar los | para ocupar puestos

claves.

Revision del potencial
para elegir los
candidatos de
reemplazo de un
puesto clave.

Estimacién de la
proyeccion futura del
candidato elegido
para el reemplazo.

Elaboracién de los
programas de
enfrenamienfo y
desarrollo para los
candidatos que van a
reemplazar un puesto
clave.

oAy et
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VARIABLES Definicién Definiciéon Indicadores
Conceptual Operacional
Enfrenamiento |Enfrenamiento “es |Enfrenamiento es la Andlisis objetivo de la
y Desarrollo la educacioén estrategia que utiliza la | evaluacién del
profesional que organizacién para desempefio.
adapta al hombre |ampliar, desarrollar y
para un cargo o perfeccionar las Participacion del
funcién” habilidades y destrezas | supervisado en la
(Chiavenato, 1994: |que se consideran planificacién de los
414). necesarias en la programas de
persona para que se entrenamiento y
Desarrollo "es la desenvuelva mas desarrollo.
educacion eficazmente en el
tendiente a desempefio de su Participacion del
ampliar, desarrollar | puesto de trabgjo. supervisor en la
y perfeccionar al planificacién de los
hombre para su Desarrollo es un programas de
crecimiento en programa continuado | entrenamientoy
determinada que se disefia para desarrollo.
carrera en la orientar la evolucién
empresa o para del trabajador en la Apoyo financiero y
que se vuelva mds |organizacién a lo largo | estratégico a los
eficiente y de su vida, tomando programas de
productivo en su en cuenta su entrenamiento y
cargo proyeccién de carrera | desarrollo por parte
(Chiavenato, 1994: |y las necesidades de |la | de la empresa.
414 ). organizacion.

li.4. PROCEDIMIENTO PARA LA SELECCION DE EMPRESAS

En el caso que nos ocupa referido al “Andlisis del Sistema de Planificacion
de Carrera"”, el procedimiento que seguimos para seleccionar las empresas
estudiadas fue el siguiente:

1. Debido a gque la planificacion de carrera, segun IESA (Escobar & Burgazzi, 1990:
35), es mas frecuente en las grandes empresas, nos dirigimos a la Oficina Central
de Estadistica e Informdtica (OCEl) donde revisamos el Programa Encuestas
Industriales, documento técnico y el Directorio Industrial, de los cuales obtuvimos
un listado de sesenta y siete grandes empresas ubicadas en el Distrito Federal y el
Estado Miranda.

2. Mediante este listado, realizamos llamadas telefénicas a las empresas
respectivas, con el fin de identificar aquellas que aplicaban la planificacion de
carrera. La mayoria no conocia el concepto, y muchas de las que lo aplicaban
nos negaron el acceso para realizar el estudio. Sin embargo, sélo fres de estas
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empresas nos brindaron el apoyo y nos asignaron las fechas en las que podiamos
aplicar nuestro instrumento de recoleccion de datos.

3. Debido a las circunstancias, buscamos personas conocidas que nos pusieron
en contacto con las grandes empresas.

4. A través de estos contactos, comenzamos a enviar cartas via fax y coreo
electrénico a las personas ubicadas en la unidad de Recursos Humanos,
encargadas del proceso de planificacion de carrera, que explicaban la
naturaleza de nuestro estudio y la solicitud de apoyo para el mismo, de los cuales
sdlo cuatro empresas nos permitieron el acceso a ellas.

Finalmente, decidimos realizar nuestro estudio con las siguientes empresas,
las cuales agrupamos en dos grandes sectores:

Cigarrera Bigott. Sector Manufacturero.
Shell de Venezuela. Sector Manufacturero.
Vencemos S.A. Sector Manufacturero.
Xerox. Sector Manufacturero.

Banco Republica. Sector Servicios.
Tecnoconsult C.A. Sector Servicios.

Hotel Hilton Caracas. Sector Servicios.

g G =

En dichas empresas se recopild la informacién en la unidad de Recursos
Humanos, especificamente en el Departamento donde se encontraban las
personas encargadas de administrar la Planificacion de Carrera, quienes nos
suministraron los datos necesarios para cumplir con nuestros objetivos.

lll.5. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

En funcién de los objetivos definidos en la presente investigacion , donde se
planteé el Andlisis del Sistema de Planificaciéon de Carrera en Empresas de
Diferentes Sectores Econdmicos, bajo el disefio franseccional descriptivo, se
emplearon tanto técnicas operacionales que nos facilitaron el manejo de las
fuentes documentales, como la técnica de la entrevista no estructurada,
mediante la cual pudimos captar la informacion referente al funcionamiento del
sistema de planificacion de carrera en cada una de las empresas seleccionadas.
Por lo tanto, los datos manejados en esta investigacion son los primarios, los cuales
son definidos como aquellos que “(...) el investigador obtiene directamente de la
realidad, recolectandolos con sus propios instrumentos” (Sabino, 1992:118).

lll.5.1. Técnicas operacionales

Las técnicas operacionales son aqguellas que “confienen principios
sistemdticos y normas de cardcter practico, indispensables para ser aplicados a
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los materiales bibliogréficos que se consultardn a fravés de todo el proceso de
investigacion" (Balestrini, 1998, p. 136).

Dentro de estas técnicas, utilizamos la observacién documental, a partir de
la cual iniciamaos la bUsqueda de textos de interés para esta investigacion, y
captamos los planteamientos esenciales y los aspectos logicos de los contenidos
Utiles para el estudio. La informacién documental se recopild a través del fichgje,
de citas y notas de referencias bibliograficas y de trabajos de grado.

111.5.2. Enfrevista no estructurada

La entrevista no estructurada consiste en “formular preguntas de manera
liore, (...), no existe estandarizacién del formulario y las preguntas pueden variar de
un interrogado a ofro" (Hurtado, 1998: 442). Entre sus modalidades escogimos la
enfrevista focalizada, en la que “el entrevistador ha elaborado previamente una
lista de temas o puntos en los cuales se centra el interrogatorio” (Hurtado, 1998:
442), como fue nuestro caso, porque para cumplir con nuestros objetivos
necesitdbamos indagar acerca del funcionamiento del sistema en cada empresa
seleccionada, para lo cual nos basamos en la técnica del embudo, que consisfe
en “formular inicialmente una pregunta muy amplia, para luego proseguir con
ofras preguntas cada vez mdas especificas” (Hurtado, 1998: 447) relacionadas con
los elementos que componen el modelo tedrico (Ver Anexo 1).

Las entrevistas se realizaron a los informantes potenciales denfro de cada
empresa, en un fiempo promedio de dos horas y media. Para no perder ninguna
informaciéon suministrada utilizamos grabadoras.

Los criterios que tomamos en cuenta para redlizar las entrevistas
efectivamente fueron los siguientes (Hurtado, 1998: 445):

e Para facilitar la comunicacién con el entrevistado y evitar malos entendidos e
incomodidades, los entrevistadores deben fener una pronunciacion y tonos de voz
adecuados.

e No es conveniente tener una opinibn muy marcada sobre el fema de la
encuesta, ya que pueden influir en las respuestas del enfrevistado.

e Los entrevistadores deben ser espontdneos y tener facilidad para comunicarse.
e Es conveniente que el entrevistador tenga buena presencia.
« El entrevistador debe ser capaz de folerar los silencios.

lil.6. PROCEDIMIENTOS DE LA INVESTIGACION

1. Se redlizaron entrevistas a los informantes claves dentro de las empresas
seleccionadas.
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2. La informacién obtenida se agrupd dentro de unos cuadros con el fin de
identificar las semejanzas y diferencias entre el sistema de planificacion de
carera de las empresas seleccionadas y cada una de las variables que
explican el modelo conceptual (estos cuadros se encuentran disponibles en el
anexo 2)

3. Se elabord una matriz por variable que indica la presencia o ausencia de cada
uno de los indicadores de las variables (denominados Pautas del Modelo) en
las siete empresas elegidas para el estudio, las cuales se agruparon en dos
sectores econdmicos: manufacturero vy servicios; con el fin de facilitar el andlisis
y comprension de la investigacion.

4. Se contrastaron ambos sectores con cada una de las pautas del modelo.
5. Se cuantificaron los resulfados obtenidos.
6. Se analizaron los resultados y se dio respuesta al problema de investigacion.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Después de haber elaborado una matriz por variable que agrupa las
empresas elegidas para el estudio, en dos sectores econdmicos, se contrastaron
ambos sectores con cada una de las pautas del modelo. Luego, se llevd a cabo
un proceso de andlisis cualitativo y cuantitativo de los resultados, que se presenta
a continuacién, con el propdsito de analizar los mecanismos utilizados en la
planificacién de carrera de las empresas seleccionadas a la luz del modelo de
Villegas.

IV.1. INVENTARIO DE HABILIDADES

La variable inventario de habilidades se analiza a fravés de cinco
indicadores: caracteristicas de los puestos de frabajo, informacion objetiva sobre
los ocupantes de los puestos de tfrabajo. agrupacién de las habilidades por dreas
de actividad profesional, aplicacién de sistemas de informacion y actualizacién
de la informacion.

En el siguiente grafico se visualiza la presencia de cada uno de los
indicadores de la variable Inventario de Habilidades, en los sectores
manufacturero y servicios, a luz del modelo de planificacién de carrera de José
Manuel Villegas.

GRAFICO No. 1

INVENTARIO DE HABILIDADES

- Caracteristicas de los
puestos de trabajo

D Informacién objetiva sobre
los ocupantes

O Agrupacion delas
habilidades

@ Aplicacién de sistemas de
informacién

s e o 3

O Actuglizacién de la
informacién
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IV.1.1. Informacién objetiva sobre los puestos de frabajo

Este indicador se refiere a los requisitos de educacién, experiencia laboral,
habilidades y destrezas que se consideran necesarias en la persona para que
pueda desempenarse en un puesto de frabgjo.

En el 100% de las empresas seleccionadas se evidencia la presencia de
instrumentos que contienen toda la informacién objetiva sobre los puestos de
trabajo: bases de datos, manuales de descripcidon de cargos; porgue para ser
efectivos y eficientes, en cada uno de los procesos del negocio, hecesitan definir
de forma clara el nimero de cargos, la cantidad de puestos, las funciones de
cada uno de los puestos, la inferelacion entre los puestos y los requisitos para
ocupar los puestos.

Encontramos significativo el uso del concepto ‘competencias’ en el 100% de
las empresas del sector manufacturero para explicar los conocimientos,
habilidades, destrezas, actitudes, rasgos personales y motivacion requeridos para
que cada uno de sus empleados se desempefie de manera optima en cada uno
de los procesos del negocio, en un marco que evoluciona rapidamente.

Este cambio conceptual, dentro de las organizaciones, se origind por las
influencias del entorno que fomentaron el achatamiento de las estructuras para
reducir costos y maximizar beneficios. Este achatamiento implica organizarse por
unidades de negocio basadas en competencias que las personas deben poseer o
adquirir para gestionar el cambio (Mitrani & Otros, 1994: 48) .

Sin embargo, en las empresas del sector servicios sélo el 33.3% maneja la
informacién a fravés de las competencias, mientras que el 66.7% la registra
vtilizando el concepto tradicional de habilidades y destrezas, debido a que son
estructuras rigidas con procesos rigidos que para su funcionamiento sdlo requieren
de las descripciones de cargos y los manuales de las normas y procedimientos.

IV.1.2. Informacién objefiva sobre los ocupantes de los puestos de trabajo

Este indicador se refiere al grado de instruccién, experiencia laboradl,
habilidades y destrezas de las personas que ocupan los puestos de frabajo en la
organizacion.

En los resultados obtenidos se observa que el 100% de las empresas
seleccionadas lleva un registro de informacidn que agrupa todas las
caracteristicas referidas a su personal.

El 100% de las empresas del sector manufacturero y el 33.3% de las empresas
del sector servicios, maneja este registro basdndose en las competencias, porque
este enfoque les permite adecuar las competencias disponibles de su personal a
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los procesos de negocio, en un entorno cambiante. Mientras que el 66.7% que
resta del sector servicios, maneja la informacion de su personal bajo el concepto
de habilidades y destrezas, porque es el insumo que requieren estas empresas
para establecer politicas en materia de personal.

IV.1.3. Agrupacion de las habilidades por dreas de actividad profesional

Este indicador se refiere a la definicion de los diversos fipos de habilidades
gue se agrupan, en primer lugar, en los grandes sectores de la empresa, para
luego delimitar dentro de tales sectores las habilidades especificas necesarias
para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Los resultados arrojados nos indican que el 100% de las empresas del sector
manufacturero y el 33.3% del sector servicios agrupan las habilidades de su
personal en competencias genéricas y competencias técnicas. Las competencias
genéricas son aguellas exigidas a todo el personal de la organizacion, y las
técnicas son las competencias especificas exigidas en cada uno de los procesos
del negocio, con la finalidad de contar con un personal competente y técnicos
especializado que agreguen cada vez mayor valor a la organizacion.

El 33.3% de las empresas del sector servicios no agrupa las habilidades
porgue sdlo toma en cuenta la experiencia laboral y el grado de instruccion que
las personas deben tener para ocupar un cargo dentro de la organizacién. Y el
33.3% restante del sector servicios agrupa las habilidades por actividad
profesional tal y como lo explica el modelo de Villegas. '

IV.1.4. Aplicacion de sistemas de informacién

Este indicador considera la aplicaciéon del computador como herramienta
fundamental para administrar el inventario de habilidades en la organizaciédn. No
obstante, si no se tiene un mecanismo sistematizado para captar la informacién
de cada una de las personas y mantener la informacion de cada uno de los
cargos, el inventario de habilidades no tendria sentido en la organizacion.

De los datos obtenidos se demuestra que el 100% de las empresas del sector
manufacturero y el 33.3% de las empresas del sector servicios, maneja la
informacién del inventario de habilidades a través de una base de datos
sistematizada que se encuentra compartida con la casa matriz y demas filiales,
con el fin de que todos los cuadros profesionales y gerenciales puedan acceder a
la informacidn sobre los perfiles de cargo de cualquier filial que les interese, y fanto
las unidades de RRHH como la alta gerencia puedan idenfificar posibles
candidatos para ocupar puestos claves a nivel local, regional o mundial.

En el sector servicios los datos arrojaron que el 100% de las empresas registra
la informacién del inventario de habilidades a través de sistemas de informacién
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computarizado con el fin de acceder a la informacién con mayor rapidez v
facilitar el proceso de actualizacion de estos registros.

IV.1.5. Actuadlizacion de la informacién del inventario de habilidades

El inventario de habilidades debe ser actualizado periddicamente para que
las organizaciones maniengan o mejoren sus niveles de rendimiento porque al
estar inmersas en un entorno cambiante deben modificar las caracteristicas de los
puestos de trabagjo para poder sobrevivir.

De los resultados obtenidos, el 75% de las empresas del sector
manufaciurero y el 100% de las empresas del sector servicios actudliza el
inventario de habilidades anualmente porque consideran importante saber si las
habilidades (competencias) pautadas en el lapso anterior contindan vigentes,
para la fecha. Mieniras gue el 25% restante del sector manufacturero, o actudliza
segun las directrices emanadas por la casa matriz, producto de un cambio
tecnologico, politico o estratégico que influye en los procesos del negocio.

IV.2. AUDITORIA DE PERSONAL

La variable inventario de habilidades se analiza a través de dos indicadores:
andlisis de los procesos y resultados de la gestion de Recursos Humanos, v
actualizacién de las politicas, normas y procedimientos de la gestion de personal.

En el siguiente grdfico se visualiza la presencia de cada uno de los
indicadores de la variable Auditoria de Personal, en los sectores manufacturero y
servicios, a luz del modelo de planificacion de camrera de José Manuel Villegas.

GRAFICO No. 2
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A iravés de este indicador se determina el grado hasta el cual se
implementan los planes de recursos humanos (dentro de los cuales se encuentra
la planificacién de carrera), asi como fambién se verifica el logro de los objetivos
organizacionales.

Los datos demuestran que el 75% de las empresas del sector manufacturero
y el 66.7% de las empresas del sector servicios analiza los procesos y resultados de
la gestion de RRHH porque las politicas de la organizacion asi se los exige. El 25%
restante de las empresas del sector manufacturero y el 33.3% restante de las
empresas del sector servicios no realizan auditorias de personal.

Del porcentaje de empresas que analiza los procesos y resultados de la
gestion de RRHH, el 33.3% de las empresas del sector manufacturero y el 50% de
las empresas del sector servicios realizan los andlisis a fravés de outsourcing.

IV.2.2. Actuadlizacion de las politicas, normas y procedimientos de la gestion de
personal

Este indicador asegura que las polificas, normas y procedimientos de Ia
gestion de personal sean evaluados y actualizados con regularidad para que
puedan responder a las necesidades de la organizacion. Desde este punto de
vista la auditoria de personal debe considerar tanto la estructura establecida para
la administracién de los RRHH, como el conjunto de politicas, normas vy
procedimientos establecidos con tal fin.

Los resultados obtenidos evidencian que el 75% de las empresas del sector
manufacturero actualiza las politicas, normas y procedimientos de la gestion de
personal. De este segmento el 33.3% las actualiza anualmente y a fravés de
outsourcing, otro 33.3% las actualiza cuando lo estipula la casa matriz y el 33.3%
restante las actualiza segin las necesidades de la organizacion y las influencias
del entorno. Vale destacar también que un 25% de las empresas de este sector no
realiza auditorias de personal.

En cuanto a las empresas del sector servicios el 66.7% actualiza las paliticas,
normas y procedimientos de la gestion de personal anualmente y de este
segmenio el 50% las actualiza a través de outsourcing. El 33.3% restante de las
empresas de este sector no redliza auditoria de personal.

IV.3. EVALUACION DEL DESEMPENO

La varigble evaluaciébn del desempefio se andliza a fravés de cuairo
indicadores: interaccién enfre el evaluador y el evaluado, movimientos de
personal, la evaluacién del desempefio como insumo fundamental para la
programacion de los planes de carrera y la periodicidad de la evaluacion.
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En el siguiente grafico se visudliza la presencia de cada uno de los
indicadores de la variable Evaluacidon del Desempefio, en los sectores
manufacturero y servicios, a luz del modelo de planificacion de camrrera de José
Manuel Villegas.

GRAFICO No. 3
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IV.3.1. Interaccion entre el evaluador y el evaluado

Un sistema eficiente de la evaluacién del desempefio debe fortalecer el
principio de compromiso establecido entre el supervisor y el supervisado que se
orienta a la realizacién de cada tareq, a través de mecanismos de comunicacion,
para que las personas comprendan lo que se espera de ellas al mismo tiempo que
reciben refuerzos por el trabajo realizado.

De los datos obtenidos, se evidencia que en el 75% de las empresas del
sector manufacturero y en el 66.7% de las empresas del sector servicios se discute,
entre el evaluador y el evaluado, los resultados obtenidos en la evaluacién del
desempeno y se pautan las acciones a seguir. Pero, dentro del 75% de las
empresas del sector manufacturero, un 33.3% discute dichos resultados sélo en el
ambito profesional-ejecutivo, porque a nivel operativo manejan esta informacién
de manera confidencial.

Se demuestra que el 25% de las empresas del sector manufacturero y en el
33.3% de las empresas del sector servicios no comunican a su personal los
resulfados obtenidos en la evaluacién del desempeno porque en las politicas
corporativas no se plantea la necesidad de hacerlo.

IV.3.2. Movimientos de personal

La evaluacidon del desempefio permite a los supervisores evaluar la
potencialidad de sus supervisados con el propdsito de tomar decisiones en cuanto
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a laos fransferencias, promociones y demds iniciativas relacionadas con el
desarrollo de los mismos en la organizacién.

En los datos obtenidos, el 100% de las empresas del sector manufacturero y
el 66.7% de las empresas del sector servicios considera los resultados de la
evaluacion del desempefio para ascender o transferir al personal que cumpla con
los requerimientos de algldn puesto vacante.

El 33.3% restante de las empresas del sector servicios realiza los movimientos
de personal considerando las solicitudes de fransferencia o promocién que el
empleado o el supervisor intfroduzca en la Unidad de RRHH.

IV.3.3. La evaluacién del desempefio como insumo fundamental para la
programacién de los planes de carrera

Todos los componentes del sistema de la planificacién de carrera se
fundamentan en la existencia de un buen sistema de evaluacién del desempefio,
porque éste permite evidenciar los resultados logrados por el individuo en un
periodo de tiempo determinado, asi como su comportamiento en el puesto vy la
potencialidad para su desarrollo futuro.

De los resultados obtenidos, el 100% de las empresas del sector
manufacturero y el 33.3% de las empresas del sector servicios considera la
evaluacion del desempefio como insumo fundamental para la programacién de
los planes de carrera, ya que mediante ésta se logra determinar los candidatos
con potencialidad y sus aspiraciones de carrera. Mientras que el 66.7% de las
empresas del sector servicios no considera la evaluacién del desempefio como
insumo fundamental para la programacién de los planes de carrera, porque el
50% de este segmento se maneja bajo el esquema del auto-desarrollo, donde Ia
persona manifiesta su voluntad de desarrollar su carrera profesional dentro de la
organizacion; y el 50% restante, incluye a todo su personal en los planes de
carrera.

IV.3.4. Periodicidad de la evaluacién

La evaluacion del desempeno debe ser redlizada periédicamente para
comprobar el logro de los objetivos pautados, identificar la potencialidad de los
trabajadores con el propdsito de desarrollarios, identificar las debilidades que
deben mejorarse, reforzar las fortalezas y establecer los nuevos objetfivos de
trabajo.

A partir de los resultados obtenidos, se encontré que todas las empresas
seleccionadas realizan la evaluaciéon del desempefo anualmente, pero el 25% de
las empresas del sector manufacturero y el 33.3% de las empresas del sector
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servicios, complementa esta evaluacién anual con evaluaciones periddicas que
realizan de manera informal, con el fin de monitorear regularmente cada uno de
los esfuerzos realizados para la consecucién de los objetivos.

IV.4. CUADROS DE REEMPLAZO

La variable evaluacion del desempefio se andliza a través de cuatro
indicadores: prevision de personal para ocupar puestos claves, revision del
potencial para elegir los candidatos de reemplazo de un puesto clave, estimacién
de la proyeccion futura del candidato elegido para el reemplazo, elaboracion de
los programas de entrenamiento y desarrollo para los candidatos que van
reemplazar un puesto clave.

En el siguiente grdfico se visualiza la presencia de cada uno de los
indicadores de la variable Cuadros de Reemplazo, en los sectores manufacturero
y servicios, a luz del modelo de planificacion de carrera de José Manuel Villegas.

GRAFICO No. 4

CUADROS DE REEMPLAZO O Previsién de personal para ocupar

puestos claves

O Revisién del potencial para elegir los
candidatos de un puesto clave

| |OEstimacién de la proyeccién futura
| del candidate elegido para sl
reemplazo

B Elaboracién de los programas de
oo = enfrenamiento y desarrelio para los

Sector manufaciurero Sector serviclos candidates que van a reemplazar

un puesto clave

uni B —— - T
o foris

De los resultados, se evidencidé que ninguna de las empresas del sector
servicios manejan cuadros de reemplazo.

IV.4.1. Prevision de personal para ocupar puestos claves

Los cuadros de reemplazo deben indicar aquellos individuos que, en forma
especifica, se encueniren listos o se deban preparar para el desempefio de
ciertos puestos claves.

Vale destacar que los datos amrojados indican que el 100% de las empresas
del sector manufacturero preveen el personal de reemplazo para los puestos
claves que quedardn vacantes en el futuro.
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IV.4.2. Revision del potencial para elegir los candidatos de reemplazo de un
puesto clave

Para elaborar los cuadros de reemplazo es necesario andlizar la
potencialidad de los candidatos, con el objeto de decidir cudl de éstos se
encuentra en condiciones de suceder un puesto clave.

Para elegir el reemplazo de un puesto clave, se evidencia que, el 100% de
las empresas del sector manufacturero revisa el potencial de los candidatos con el
propdsito de decidir quiénes son los mds aptos para suceder los puestos claves.

IV.4.3. Estimacion de la proyeccion futura del candidato elegido para el
reemplazo

Para poder cubrir un puesto clave de manera optima, se debe estimar el
tiempo que el candidato requiere para desarrollarse y cubrir con todos los
requerimientos del mencionado puesto clave, al momento en que éste quede
vacante.

En relacidn a los resultados obtenidos, se demostrdé que el 100% de las
empresas del sector manufacturero estima el periodo necesario para que los
candidatos elegidos, adquieran la experticia y conocimientos requeridos para
reemplazar los puestos claves en el momento indicado.

IV.4.4. Elaboracion de los programas de enirenamiento y desarrollo para los
candidatos que van a reemplazar un puesto clave

Todos los candidatos elegidos para reemplazar puestos claves, se les deberd
elaborar programas de entrenamiento y desarrollo, que se adapten a las
necesidades individuales y corporativa.

Con respecto a los datos encontrados, se evidencid que el 100% de las
empresas del sector manufacturero disefa el enirenamiento y desarrollo,
tomando en cuenta las necesidades de los candidatos elegidos y los
regquerimientos del cargo a reemplazar.

IV.5. ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO

La variable entrenamiento y desamollo se analiza a fravés de cuatro
indicadores: andlisis objetivo de la evaluacién del desempeno, participacion del
supervisado en la planificacion de los programas de entrenamiento y desarrolio,
parficipacidon del supervisor en la planificacion de los programas de
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entrenamiento y desarrollo, apoyo financiero y estratégico a los programas de
entrenamiento y desarrollo por parte de la empresa.

En el siguiente grdfico se visualiza la presencia de cada uno de los
indicadores de la variable Enfrenamiento y Desarrollo, en los sectores
manufacturero y servicios, a luz del modelo de planificacién de carrera de José
Manuel Villegas.
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IV.5.1. Andlisis objetivo de la evaluacién del desempeiio

Este indicador permite disefiar el programa en funcién de las necesidades
del individuo, es decir, el desarrollo de habilidades y destrezas que se consideran
necesarias en la persona, para que se desenvuelva eficazmente en el desempefio
de un puesto, fomando en consideracion su propia proyeccion de carrera.

Los  datos demuesiran que el 100% de las empresas del sector
manufacturero y el 66.7% de las empresas del sector servicios analiza los resultados
de la evaluacion del desempefio con el fin de programar el entrenamiento y
desarrollo de sus trabajadores. Mientras que el 33.3% restante de las empresas del
sector servicios, considera a la motivacion e interés manifestados por las personas,
para hacer carrera dentro de la organizacién, como el insumo que motoriza los
programas de enfrenamiento y desarmrollo.

IV.5.2. Participacion del supervisado en la planificacion de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

Es necesario que el supervisado participe activamente en la programacion
de su enfrenamiento y desarrollo, ya que ésta debe fundamentarse en los recursos
e infereses propios del individuo para que sea efectiva.
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Al evaluarse los datos, se demostrd que en el 25% de las empresas del sector
manufacturero y en el 66.7% de las empresas del sector servicios, el supervisado no
paricipa en la elaboracion de su programa de enfrenamiento y desamolio.

Dentro del 75% restante de las empresas del sector manufacturero, se
obtuvo gue: en un 33.3% de éstas empresas, Ia participacion del supervisado en
los programas se realiza solo a nivel profesional-ejecutivo; en el otro 33,3% de este
segmenfo, el supervisado participa conjuntamente con su supervisor; y en el 33.3%
restante, el supervisado realiza conjuntamente con su lider y RRHH su programa de
entrenamiento y desarrollo.

En el 33.3% restante de las empresas del sector servicios, se evidencid la
participacion del supervisado en la elaboracion de su programa de
enfrenamiento y desarrollo solamente con la asesoria directa de RRHH.

IV.5.3. Participacion del supervisor en la planificacion de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

El supervisor es el responsable de crear un clima adecuado que fransmita
entusiasmo y motivacion, en funcién del desarrollo profesional de sus supervisados,
utilizando para ello, estrategias que permitan cubrir las necesidades y aprovechar
las fortalezas de su personal, para lograr un desempefo dptimo en su gerencia.

De los datos obtenidos se evidencid que en el 100% de las empresas del
sector manufacturero y en el 66.7% de las empresas del sector servicios, el
supervisor parficipa en la elaboracién de los programas de enfrenamienfo y
desarrollo de sus supervisados. De este segmento el 75% de las empresas del sector
manufacturero y todas las del sector servicios, participan conjuntamente con
RRHH para decidir cudles son los programas de enfrenamiento y desarrollo que se
ajustan a las necesidades individuales y corporativas.

También se demostré que en el 33.3% restante de las empresas del sector
servicios, no hay participacion por parte del supervisor en la planificacion de los
programas de entrenamiento y desarrollo de sus supervisados, porque la iniciativa
del desarrollo proviene directamente del interés que manifieste cada empleado,
de desarrollar profesionalmente su camrera dentro de la organizacion.

IV.5.4. Apoyo financiero y esfratégico a los programas de entrenamiento y
desarrollo por parte de la empresa

La organizacién debe apoyar los mecanismos para gue su personal  se
desarrolle en base a sus caracteristicas, capacidades potenciales, necesidades,
deseos e intereses; ya que a través del crecimiento del personal se desarrolia ia
empresa. Por lo tanto, al desarrollar internamente al personal se logra satisfacer
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las necesidades corporativas y se cubren las exigencias que se le plantean a las
organizaciones.

Estos datos afimaron que, el 100% de las empresas del sector
manufacturero v el 100% de las empresas del sector servicios brinda apoyo
financiero y estratégico a los programas de entrenamiento y desarrollo de todos
sus empleados, siempre y cuando safisfagan las necesidades y objelivos
corporativos.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES FINALES

La realizacion de este estudio permitié analizar el funcionamiento del
sistema de planificacion de carrera en las empresas del sector
manufacturero y de servicios, lo cual nos permitié verificar que la realidad
de la planificacion de carrerade las mencionadas empresas, se qjusta al
modelo que propone José Manuel Villegas.

A través de esta investigacion se pudo evidenciar que el
comportamiento de cada una de las variables del modelo concepfual se
presenta en las empresas, de los sectores manufacturero y servicios, en la
siguiente proporcion:

» El Inventario de Habilidades en las empresas del sector manufacturero se
acerca al modelo conceptual en un 100% y en las empresas del sector
. servicios en un 93%.

e La Auditoria de Personal en las empresas del sector manufacturero se
acerca al modelo conceptual en un 75% y en las empresas del sector
servicios en un 66.7%.

e La Evaluacién del Desempeio en las empresas del sector manufacturero
se acerca al modelo conceptual en un 93.75% y en las empresas del sector
servicios en un 66.7%.

e Los Cuadros de Reemplazo en las empresas del sector manufacturero se
acerca al modelo conceptual en un 100% y en las empresas del sector
servicios en un 0%, porque no los realizan.

e El Entrenamiento y Desarrollo en las empresas del sector manufacturero
se acerca al modelo conceptual en un 93.75% y en las empresas del sector
servicios en un 66.7%.

Estos resultados nos indican que el sistema de planificacion de
carrera de las empresas del sector manufacturero se ajustan al modelo de
planificacion de carrera que propone José Manuel Villegas en un 91.25%; y
el sistema de planificaciéon de carrera de las empresas del sector servicios
se gjustan al modelo conceptual en un 58.6%.




CONCLUSIONES FINALES 62

Se puede dfirmar entonces, que el sistema de planificacion de
carrera de las empresas del sector manufacturero no estd lejos de la
conceptualizacion de planes de carrera propuesta por el modelo de José
Manuel Villegas, puesto que los resulfados porcentuales en cada una de
las variables, indican que estas organizaciones poseen un sistema de
recursos humanos bien estructurado y bien administrado que les permite
desarrollar a su personal cuidando cada detalle del proceso.

En relacion a las empresas del sector servicios se pudo verificar, a
fravés de los resulfados porcentuales, que en su sistema de planificacion
de camera no administran los cuadros de reemplazo, y el resto de las
variables se presentan de forma parcial segin el modelo conceptual, lo
cual evidencia que las empresas de este sector poseen un sistema de
recursos humanos, que en materia de planificacion de carrera, estad poco
estructurado.

De manera general, pudimos observar que existen diferentes tipos de
planificaciéon de carrera:

e Planificacion de carrera universal, la cual incluye a todas las personas de
la organizacién para que se desarrollen y crezcan dentro de ella.

¢ Planificacion de carrera individual, programada parg una persona en
particular, con el fin especifico de cubrir alguna posicion clave en la
empresa.

¢ Planificacion de carrera autodirigida, la cual es realizada para aqguellas
personas que tienen interés en desarrollar su catrera dentro de la empresa,
y la unidad de Recursos Humanos los asesora y les brinda los recursos para
que puedan lograrlo.

Concluimos que la planificacion de carrera es un recurso de apoyo
tanto para las organizaciones como para las personas. Para las
organizaciones, porque les permite contar con personal preparado para
enfrentar las necesidades futuras de la empresa, elevar los niveles de
calidad de trabajo, asegurar los reemplazos para sus puestos claves,
contar con personal comprometido con los objetivos del negocio. Y para
las personas, porque les permite desarrollar su potencial, orientar su
frayectoria de camera dentro la organizacion, incrementar sus niveles
salariales, alcanzar mayor prestigio, tener satisfacciones personales y
profesionales, motivandolos a ser mejores cada dia.
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GLOSARIO

Carrera: es la secuencia evolutiva de las experiencias de trabgjo de una
persona a lo largo del tiempo (MilKovich, 1994: 341).

Competencias: Caracteristicas subyacentes en una persona que esta
causalmente relacionada con una situacion exitosa en un puesto de frabagjo
(DALZIEL, 1994).

Educacién: es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social,
durante toda su existencia, para adaptarse a las normas y valores sociales
vigentes y aceptados (Chiavenato, 1994: 414).

Estrategia: es el programa general para definir y alcanzar los objetivos de la
organizacion y poner en practica su mision (Stoner, 1994: 783).

Formacion de Cuadros Gerenciales: es la programacién y ejecucion de
actividades de entrenamiento especialmente dirigidas a los niveles gerenciales
de la organizacion (Villegas, 1991: 199).

Planificacion: consiste en “definir unos objetivos concretos y disefiar los sistemas
a seguir para conseguirlos, asi como cuanfiificar los medios necesarios,
estableciendo unos plazos de tiempo determinados” (Barranco, 1993: 210).

Politicas organizacionales: “son guias amplias generales para la accién que
deben ayudar al logro de los objetivos. También ayudan a expeditar la foma
de decisiones proveyendo con lineamientos definidos a seguir” (Byars, 1984: 40)
“son normas de accidén que aseguran la consistencia con una serie de
circunstancias particulares, dentro del marco del plan de la compania”
(Dessler, 1994: 667).

Politica de Recursos Humanos: Conjunto de directrices y normas que sigue la
organizacion en la gestion y desarrollo de sus empleados para alcanzar los
objetivos de empresa planteados (Gan, 1996: 444).

Potencial: Indicador de las capacidades de una persona, y por tanto de la
estimacion de su avance profesional dentro de la organizacion (Gan, 1996:
537).




68

Puestos Claves: Puestos de trabajo que la organizacion considera vitales para
el desarrollo del negocio (Gan, 1996: 539).

Rutas de Carmrera: Prevision itineral detallada de los diferentes puestos de
frabajo que va a ocupar una persona antes de llegar al puesto clave objetivo
del programa de plan de carrera (Gan, 1996: 444).




‘ANEXO 1|
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GUIA DE ENTREVISTA
PARA LA UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

1 Solicitar informacién acerca de la MISION Y VISION estratégica de la
EMPRESA y de la unidad de RRHH.

1 Solicitar informacion sobre el Organigrama de la empresa.

PLANIFICACION DE CARRERA.
1- Se aplica la planificacién de carrera dentro de la organizacién?
2- Qué unidades participan en el proceso y, cdmo lo hacen?

INVENTARIO DE HABILIDADES.
3- Administran el inventario de habilidadese Como lo hacen?

AUDITORIA DE PERSONAL.

4- Realizan auditorias de personal2

5- Es utilizada como un mecanismo de control de la planificacion de
carreras
¥ Sl— 3Cémo la hacen?
I NO-- 3Qué mecanismos utilizan para evaluar la planificacion de

carreras
6- Cudl es el objetivo de la auditoria de personale

EVALUACION DEL DESEMPENO.
7- Cémo y cada cudnto tiempo realizan la evaluacion del desempeno?
8- Para gué redlizan la evaluacion del desempefnio?

CUADROS DE REEMPLAZO.

9- Realizan cuadros de reemplazo?2 Como lo hacene

10-Qué insumos utilizan para elaborar los cuadros de reemplazo?

11-Las personas que estdn dentro de los cuadros de reemplazo se les ha
planificado su carrera?2

ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO.

12-Redlizan enfrenamiento y desarrollo de personal?

13-Con gué fin entrenan al personal?

14- A las personas que se les planifica su carrera, le programan
enfrenamiento?
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1. CIGARRERA BIGOTT

1.1. Funcionamiento del sistema de planificacién de carrera de Cigarrera Bigoft

Cuando se habla de planes de carrera es preciso considerar en la organizacion: los planes
de carrera a nivel local, a nivel de laregién y a nivel internacional, ya que Bigott forma parte de la
asociacion British American Tobacco.

En Venezuela el responsable de disefiar conceptualmente y coordinar los planes de
carrera es la Gerencia de Planificacién y Desarrollo, pero los gerentes de cada drea de negocio,
(asesores exclusivos de la Unidad de Recursos Humanos para cada una de las dreas de la
empresa), junto con el director de Recursos Humanos se encargan de modificar o reajustar el
sistema para implementarlo de acuerdo con los requerimientos de la organizacién.

La planificacién de carrera en Bigott es entendida como la combinacion de los infereses
tanto de la organizacién como del individuo, para la cual se redliza adiestramiento para el cargo y
desarrollo para el futuro.

Los planes de carrera se ejecutan Unicamente a nivel profesional, y se programan segin los
resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio, en donde el supervisor contempla el nivel
de logro de sus subordinados, a lo largo de un afio, es decir, evalia lo que esa persona hizo y los
objetivos que han sido cumplidos para ese periodo para luego establecer los nuevos objetivos; y
evalta el potencial de sus subordinados, para programar los planes de carera, que serdn
disefiados segin las competencias gerenciales y técnicas mostradas por el candidato, las
aspiraciones de carrera que tengan y las necesidades de la organizacion.

Conjuntamente enire el supervisor-supervisado, determinan las dreas de fortalezas y de
debilidades para elaborar les planes de mejoramiento del desemperio (planes de desarrolio y
entrenamiento) y los programas de seguimiento, con el fin de cumplir con lo acordado en el plan
de carrera y con las necesidades individuales. El supervisor tiene la responsabilidad de acompanar
y apoyar a sus supervisados en su proceso de maduracién para que se desempefie de forma
eficiente en su frabajo y para que proyecte su carrera segun sus intereses.

1.2. Semejanzas y diferencias del sistema de planificacién de camera de Cigarrera Bigoit y el
modelo tedrico de Villegas

Inventario de habilidades

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS CIGARRERA BIGOTT

Informacion objetiva sobre los puestos de | El perfil de competencias de los cargos de la

frabajo organizacién se encueniran claramente establecidos
en una base de datos, disponible para todos los
empleados de esta drea.

Informacién objetiva sobre los ocupantes | Se dispone de una base de datos que contiene la
de los puestos de frabajo informacién acerca de las caracteristicas,
competencias, experiencia y ubicacién del personal
dentro de la organizacion.
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MODELO DE VILLEGAS

CIGARRERA BIGOTT

Agrupacion de las habilidades por dreas de
actividad profesional

Su inventario lo agrupan en :

o competencias gerenciales, las cuales deben estar
presentes en todos los profesionales indistintfamente
de la gerencia en que encuentre, especificandose el
nivel requerido.

« competencias técnicas, las cuales son especificas
de cada dérea.

Aplicacion de sistemas de informacion

Bigott dispone de una base de datos compartida
con la regién y con la casa matriz, la cual permite
que desde cualquier lugar se obtenga informacién
acerca de las personas, sus competencias,
experiencia y ubicacion deniro de la organizacion.

Actualizacion de la informacion del
inventario de habilidades

La informacién se actualiza regularmente.

Auditoria de personal

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

CIGARRERA BIGOTT

Andlisis de los procesos y resultados de la
gestidon de Recursos Humanos

Los procesos de la gestion de RRHH son analizados
periddicamente (cada afo), con el fin de
comprobar si lo que se estd haciendo corresponde
con lo establecido.

Actuadlizacion de las politicas, normas y
procedimientos de la gestidon de personal

Las politicas, normas y procedimientos de la gestién
de personal, se van modificando segun las
necesidades de la organizacién y la influencia del
entforno.

Evaluacion del desempeiio

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

CIGARRERA BIGOTT

Inferaccidn entre el evaluador vy el
evaluado

El evaluador discute conjuntamente con el evaluade
las dreas de fortaleza que deben reforzarse y las
dreas de debilidades que deben mejorarse.
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MODELO DE VILLEGAS

CIGARRERA BIGOTT

Movimientos de personal

Dependiendo de la evaluacién del potencial de la
persona, de sus aspiraciones de carrera y de la
necesidad que tenga la organizacién para cubrir
cargos vacantes, se realizan los movimientos de
personal.

La evaluacién del desempeho como
insumo fundamental para la programacion
de los planes de carrera

La evaluacion del desempeno es la base
fundamental para realizar los planes de carrera en la
organizacion.

Periodicidad de la evaluacién

La evaluacion es realizada anualmente.

Cuadros de Reemplazo

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

CIGARRERA BIGOTT

Prevision de personal para ocupar puestos
claves

La organizacion identifica aquellos individuos
potenciales que puedan considerarse reemplazos
para algun cargo que se presume o se tiene el
conocimiento de que quedara vacante en un
determinado lapso de tiempo.

Revision del potencial para elegir los
candidatos de reemplazo de un puesto
clave

De la base de datos que se tiene sobre las
caracteristicas de los cargos profesionales, se ubican
a las personas con potencial para cubrir puestos
claves.

Estimacién de la proyeccion futura del
candidato elegido para el reemplazo

La organizacion al detectar que un cargo clave va a
qguedar vacante en un lapso de fiempo
determinado, busca enfre el personal potencial que
fiene, el candidato que para la fecha pueda
desarrollar las competencias requeridas.

Elaboracion de los programas de
enfrenamiento y desarrollo para los
candidatos que van a reemplazar un
puesto clave

Una vez elegido el candidato para el reemplazo, el
gerente de la unidad de negocio conjuntamente
con el gerente del drea implicada y el empleado,
disefian el plan de entrenamiento y desarrollo, segin
las necesidades requeridas.

o




Entrenamiento y Desarrolio

Semejanzas
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MODELO DE VILLEGAS

CIGARRERA BIGOTT

Andlisis objetivo de la evaluacién del
desempefio

Al comparar el perfil que se obfiene del empleado en
la evaluacion del desempefio con el perfil de
competencias definido para el cargo, se estructura el
plan de capacitacién y el plan de desarrollo.

Participacién del supervisado en la
planificacién de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

Para la programacién del entrenamiento y desarrolio,
es indispensable que el supervisado participe y
proporcione sugerencias pard la misma.

Participacion del supervisor en la
planificacion de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

Los supervisores inmediatos participan en la
programacion de enfrenamiento y desarrollo como
asesores para sus respectivos supervisados, pero es
responsabilidad del drea de adiestramiento disefiar
las estrategias que faciliten el desarrollo de las
personas dentro de las escalas establecidas en la
organizacién en materia de esfructura funcional y
territorial.

Apoyo financiero y estratégico a los
programas de entrenamiento y desarrollo
por parfe de la empresa

Una de las metas de la organizacién es mantenerse
lider en el mercado, y para lograrlo deben estar
integrados por personal calificado, competitivo y
que se pueda adaptar al los cambios del entorno, es
por ello que los programas de enirenamiento y
desarrolio son considerados claves en el negocio.

2. SHELL VENEZUELA

2.1. Funcionamiento del sistema de planificacién de carrera de Shell Venezuvela

Hace aproximadamente un afo, la empresa Shell, comenzé a realizar un esfuerzo grande
para la elaboracién de los planes de carrera, los cuales realizan, actualmente, sélo en el drea de
combustible, pero se pretende, a corfo plazo implementarlos en toda la organizacién.

Las unidades encargadas de organizar, disefiar y confrolar la planificacién de carrera son la
Gerencia de Desarrollo Organizacional y la vicepresidencia de la Unidad de Recursos Humanos.

Una de las funciones de la Unidad de Recursos Humanos, es retener al personal
especializado, y para lograrlo utilizan los planes de camrera, en donde se desarrollan las
competencias claves derivadas de una serie de estrategias del negocio, demosirando al individuo
que se cuenta con ellos para los planes futuros de la empresa, consiguiendo como consecuencia

personal comprometido y capacitado.
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La necesidad de implantar los planes de carrera, surgié en Shell de Venezuela, debido a la
ausencia de generacién de relevo interna para cargos gerenciales y técnicos claves, los cuales
deben ser cubiertos en aproximadamente dos afios, ya que los ocupantes de los mismos son
empleados expatriados que deben retirarse en ese lapso de tiempo; y también porque el personal
del drea de combustible es un personal muy joven y sin experticia profesional, y para que los
procesos alcancen un nivel dptimo y responda a los cambios tecnolégicos, se debe programar el
entrenamiento y desarrollo ajustado a los planes de carrera y los objetivos del negocio.

Los aspectos que influyen directamente en el sistema de planificacién de carrera son, las
oportunidades y objetivos del negocio y las influencias del entorno, en cuanto a la organizacion; y
los resultados de la evaluacién del desempefio, el potencial actual de la persona y sus
aspiraciones de carrera, en cuanto a los individuos.

La velocidad con que el empleado se desarrolle en su camrera va a depender de su
potencial e interés de progresar.

2.2.- Semejanzas y diferencias del sistema de planificacién de carrera Shell Venezuela y el modelo
tedrico de Villegas

Inventario de habilidades

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS SHELL VENEZUELA

Informacion objetiva sobre los puestos de | Tienen claro v sistematicamente identificados los
frabajo conocimientos, habilidades y actitudes requeridas
para cada una de las competencias que compone
cada proceso.

Informacion objetiva sobre los ocupantes | La informacién sobre el personal: caracteristicas
de los puestos de trabajo demogrdficas, competencias, aspiraciones, nivel
educativo; estan claramente identificadas y a la
disposicion del personal gerencial a fravés de una
red de datos.

Agrupacion de las habilidades por dreas de | El sistema estd compuesto por frece competencias
actividad profesional medidas en cuatro niveles: el basico, intermedio,
avanzado y experto; y el nivel requerido por cada
competencia va a depender de la funcién que se
desempene.

Aplicaciéon de sistemas de informacién La organizacién posee una base de datos
compartida a nivel mundial a la que puede acceder
cualquier gerente de la Corporacion Shell, para
visualizar los perfiles de cargo y de los ocupantes del
mismo.

Actudlizacidon de la informacién del La informacién se actualiza anualmente.
inventarioc de habilidades




Auditoria de personal

No redlizan auditoria de personal.

Evaluacion del desempeiio

Semejanzas

T

MODELO DE VILLEGAS

SHELL VENEZUELA

Movimientos de personal

La evaluacion del desempefo es determinante para
poder promover a alguien o frasladario a otra
funcién, siempre y cuando cumpla con todos los
requerimientos exigidos para el siguiente cargo.

La evaluacién del desempefno como
insumo fundamental para la programacion
de los planes de carrera

Los resultados de la evaluacion del desempeno es
uno de los aspectos claves en el proceso de
planificacién de carrera.

Periodicidad de la evaluacion

La evaluacién es redlizada anualmente.

Diferencias

MODELQO DE VILLEGAS

SHELL VENEZUELA

Inferaccion enire el evaluador y el
evaluado

No hay interaccion entre el evaluador y el evaluado.

Cuadros de Reemplazo

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

SHELL VENEZUELA

Prevision de personal para ocupar puestos
claves

La empresa tiene una mairiz en donde se identifican
los candidatos para reemplazar los cargos claves.

Revision del potencial para elegir los
candidatos de reemplazo de un puesto
clave

De acuerdo al pofencial demosfrado, se consideran
los candidatos que van a reemplazar un puesto
clave.

Estimacion de la proyeccién futura del
candidato elegido para el reemplazo

Debido a que los cargos claves estdn ocupados en
sU mayaria por personas que se retiran dentro de dos
afos, se tiene estratégicamente elaborado el plan
de desarrollo para cada uno de los candidatos
escogidos con el fin de que se encuentren
completamente preparados para la fecha del
reemplazo.
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MODELO DE VILLEGAS

SHELL VENEZUELA

Elaboracién de los programas de
enfrenamienteo y desarrollo para los
candidatos que van a reemplazar un
puesto clave

Dependiendo de las competencias que el individuo
requiera para cubrir el puesto clave, se planifican sus
programas de enfrenamiento y desarrollo.

Entrenamiento y Desarrolio

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

SHELL VENEZUELA

Andlisis objetivo de la evaluacién del
desempefo

Los resultados de la evaluacion del desempeno son
comparados con el perfil del cargo para proceder
con los programas de enfrenamiento y desarrollo que
se qjusten a las necesidades del individuo y a los
objetivos del negocio.

Participacion del supervisor en la
planificacién de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

La empresa tiene un manual en donde se establecen
las estrategia mds adecuadas para desarrollar una
competencia a un nivel superior, y son el supervisor y
la unidad de RRHH quienes deciden cudles son las
mds convenientes en el enfrenamiento y desarrollo
de una persona.

Apoyo financiero y esfratégico a los

programas de entrenamiento y desarrollo

por parte de la empresa

La organizacion facilita las herramientas para que
todo su personal se desarrolle en funcion de los
objetivos del negocio.

DIFERENCIAS

MODELO DE VILLEGAS

SHELL VENEZUELA

Participacion del supervisado en la
planificacién de los programas de
entrenamiento y desarrollo

Los supervisados no participan en la realizacion de su
programa de enfrenamiento y desarrollo.

3. VENCEMOS, S.A.

3.1.- Funcionamiento del sistema de planificacién de carrera de la Empresa Vencemos, S.A.

Los planes de carrera de la empresa nacieron de la implantacion de los sistemas de frabajo
de las organizaciones de alto desemperio, propuesto por el Sistema Corporativo CEMEX, el cual
implica la creacién de multihabilidades para llegar a ser un equipo parcial de auto-gestion, y se
fundamenta, en un achatamiento de la estructura basado en la conformacién de equipos de
trabadijo, organizados por procesos claves, en las diferentes unidades de negocio. En este sentido,
cada unidad comprende tantos equipos como sea necesario para cumplir con los procesos claves
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determinados. De esta manera, surgié la necesidad de especidlizar a las personas segun la base
del proceso que les compete.

En Vencemos existen dos tipos de planes de carrera: El plan de carrera para el drea
operativa y el plan de carrera para el drea profesional-ejecutivo, y quienes se encargan de
disefiarlos son la Gerencia de Planificacion y Desarrollo y la Gerencia de Calidad y Productividad.

El plan de carrera operativo, denominado también plan de carrera por habilidades, se
basa en las habilidades que cada persona debe adquirir para avanzar dentro de los cinco niveles
que componen esta drea. Las habilidades contempladas en este proceso son: habilidades de
operacion, habilidades de mantenimiento, habilidades técnicas y habilidades sociales.

El plan de carrera para el érea profesional-ejecutivo se basa en las competencias técnicas
y en las competencias gerenciales, identificadas por la alta gerencia de Cemex como claves para
el perfil del ejecutivo Cemex. Este tipo de planificaciéon de carrera es realizado en la organizacion
de forma flexible, es decir, no se tiene especificado de forma rigida las trayectorias de carrera por
las que debe o pudiera pasar una persona, sino que cada persona segun su aspiracion,
capacidad y competencias puede decidir hacia dénde desea ir, y mediante el asesoramiento de
su supervisor y de la unidad de Recursos Humanos, se llega a un acuerdo.

3.2. Semejanzas y diferencias del sistema de planificacién de carrera de la Empresa Vencemos y el
modelo tedrico de Villegas

Inventario de habilidades

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS VENCEMOS

Informacion objetiva sobre los puestos de  |Tienen claramente establecidos los perfiles de
trabajo habilidades de cada uno de los cargos operativos de
la empresa, y los perfiles de competencias para el
dambito profesional-ejecutivo.

Informacion objetiva sobre los ocupantes | Tanto la informacién sobre el personal profesional y
de los puestos de trabajo ejecutivo como la del personal obrero se encuentra
sistemdticamente organizada.

Agrupacion de las habilidades por dreas de | En las dreas operativas, cementera y fransporte, se
actividad profesional agrupan las habilidades en:

Habilidades de operacion, habilidades de
mantenimiento, habilidades técnicas y habilidades
sociales.

En el drea profesional-ejecutiva se agrupan las
competencias en competencias gerenciales y
competencias técnicas.
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MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOCS

Aplicaciéon de sistemas de informacion

Todas las empresas del grupo CEMEX poseen una
base de datos a nivel local y mundial donde se
encuentran las caracteristicas del personal y los
perfiles de los cargos.

Actudlizacion de la informacién del
inventario de habilidades

La informacidn se actualiza anualmente.

Auditoria de personal

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOS

Andlisis de los procesos y resultados de la
gestiéon de Recursos Humanos

El andlisis de los procesos y resultados se realiza a
fravés de outsourcing, desde hace mas de seis anos
que la auditoria no se maneja internamente, con el
fin de comprobar si los procesos se estan
desarrollando adecuadamente.

Actudlizacién de las politicas, normas y
procedimientos de la gestion de personal

La actudlizacion es realizada anualmente a fravés
de outsourcing.

Evaluacion del desempeiio

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOS

Interaccion entre el evaluador y el
evaluado

Ocurre a nivel profesional-ejecutivo: el evaluado
discute con el evaluador los resultados obtenidos de
la evaluacion.

Movimientos de personal

El plan de carrera del operario consta de cinco
niveles. De acuerdo con los resultados obtenidos en
la evaluacion del desemperio, se fraslada
horizontalmente al operario hasta que este adquiera
las habilidades que se requieren en todas las
disciplinas del nivel al que pertenece, para luego
promocionarlo al siguiente nivel.

En el @mbito profesional-ejecutivo. los movimientos
de personal se dan cuando los resultados de la
evaluacion del desempefio indican que la persona
posee las competencias necesarias para cubrir un
puesto vacante.
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MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOS

La evaluacién del desempefio como
insumo fundamental para la programacion
de los planes de carrera

De la evaluacion del desemperfio se foman las
decisiones para planificar la carrera y establecer los
programas de entrenamiento y desarrollo ajustados a
los requerimientos del personal.

Periodicidad de la evaluacion

La evaluacién es realizada anualmente.

Diferencias

MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOS

Interaccion enfre el evaluador y el
evaluado

A nivel operafivo no hay interaccion.

Cuadros de Reemplazo

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOS

Prevision de personal para ocupar puestos
claves

Realizan prevision para ocupar puestos claves bajo el
nombre de planes de sucesién.

Revision del potencial para elegir los
candidatos de reemplazo de un puesto
clave

Cuentan con una base de datos que involucra todos
los cargos, la cual les facilita ubicar a las personas
con potencial para cubrir puestos claves.

Estimacion de la proyeccion futura del
candidato elegido para el reemplazo

Debido a gue la movilidad interna es muy alta en los
niveles gerenciales, por ser estos transferidos temporal
o definitivamente a nivel mundial, cada unidad de
negocio cuenta con un pool de falentos para cubrir
a tiempo las vacantes.

Andlisis de la planificaciéon de los programas
de entrenamiento y desarrollo para el
candidato elegido

De los resultados de la evaluacidon del desempefio y
la evaluacién del potencial se planifican los
programas de desarrollo del candidato, en funcidn
del puesto que va a desempenar en el futuro.




Enirenamiento y Desarrollo

Semejanzas
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MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOS

Andlisis objetivo de la evaluacion del
desempefio

De la evaluacion del desempeno se compara el perfil
minimo para el cargo y el perfil del ocupante con el fin
de establecer la capacitacion y desarrollo necesario
para reducir la brecha existente.

Participacion del supervisado en la
planificacién de los programas de
entrenamiento y desarrollo

A nivel ejecutivo y profesional todos participan en la
planificacién de los programas de enfrenamiento y

desarrollo, y tienen la posibilidad de sugerir cudl de los

programas les otorga mayor beneficio para lograr un
mejor desempefio.

Participacién del supervisor en la
planificacion de los programas de
entrenamiento y desarrollo

Los supervisores inmediatos, en conjunto con la unidad
de RRHH participan en la elaboracion de los
programas de enfrenamiento y desarrollo en foda la
organizacion. A nivel gerencial-profesional su funcién
es de brindar asesoria, mienfras que a nivel operativo
su funcién es directiva.

Apoyao financiero y estratégico a los

programas de enfrenamiento y desarrollo

por parfe de la empresa

La organizacion facilita las herramientas para que fodo
su personal se desarrolle en funcién de las
necesidades corporativas.

DIFERENCIAS

MODELO DE VILLEGAS

VENCEMOS

Participacion del supervisado en la
planificacién de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

El personal operativo no participa en la realizacion
de su programa de entrenamiento y desarrollo.

4. XEROX DE VENEZUELA

4.1. Funcionamiento del sistema de planificacion de carrera de Xerox.

Debido a la necesidad de contar con personal técnico especializado y gerentes
competentes, surgieron los planes de carrera en Xerox, denfro de los cuales se consideran los
planes de carrera universal, disefiados para cada Unidad de Gestion, y los planes de carrera
individual elaborados para una persona en particular con el fin especifico de cubrir alguna
posiciéon clave de direccidon, gerencial o de mayor especializacion.

El responsable del disefio y monitoreo de los planes de carrera en la organizacion es la
Gerencia de Entrenamiento y Conirol de Calidad, y quienes apoyan el proceso son las Gerencias
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Corporativas porque suministran la infformaciéon clave sobre las competencias requeridas para
cada proceso de gestion y la evaluacion del desempefio de sus empleados.

Los planes de carrera son disefiados a partir de las esfructuras, los esquemas de carrera y la
metodologia a utilizar para cubrir requerimientos; son difundidos en toda la organizacién a fravés
de los gerentes de dreq, quienes informan a sus supervisados los requerimientos de cada posicion y
los movimientos que se pueden realizar dentro del esquema para ocupar posiciones de mayor
jerarquia y responsabilidad. La finalidad del plan de carrera universal es desarrollar a aquellas
personas interesadas en formarse y crecer en la empresa mediante cursos de formacién formal o
informal, cursos internos o externos dependiendo de la necesidad de la persona y de los objetivos
del negocio; y la finalidad del plan de carrera individual, es el de desarrollar a las personas
potenciales para cubrir los puestos claves que quedardn vacantes en un periodo de fres a cinco
anos,

La base de los planes de carrera son los objetivos del negocio, deniro de los cuales se

determina que para generar mas ingresos y beneficios, se debe contar con personal cudlificado,
por lo tanto, la empresa debe facilitar los medios para que se desarrolle y sea competitivo.

4.2. Semejanzas y diferencias del sistema de planificacién de carera de Xerox de Venezuela y el
modelo tedrico de Villegas
Inventario de habilidades

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS XEROX DE VENEZUELA

Informacidn objetiva sobre los puestos de | Uno de los insumos para levantar toda la estructura
trabajo del Sistema Integrado de Recursos Humanos son las
descripciones de cargos.

Informacion objetiva sobre los ocupanies | Xerox mantiene un regisiro de todo su personal. Esie
de los puestos de trabajo incluye datos personales, informacién académica,
hobbies y experiencia laboral dentro y fuera de la
organizacion.

Agrupacién de las habilidades par dreas de | El inventario de habilidades estd caonstituido por:
actividad profesional competencias genéricas, especificas y técnicas,

- cada una de ellas con diferentes grados de
requerimientos, deniro de cada una de las unidades
de negocio que conforman a la organizacion.

Aplicacién de sistemas de informacion Tienen una base de datos donde se encuenira la
informacion respecto a la ubicacién y funciones de
fodo el personal.

Actuadlizaciéon de la informacién del La informacion se actualiza de acuerdo con las
inventario de habilidades directrices emanadas por la Corporacion [Casa
Matriz).
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MODELO DE VILLEGAS

XEROX DE VENEZUELA

Andlisis de los procesos y resultados de la
gestién de Recursos Rumanos

El Unico proceso de la gestion de RRHH cuyo
resultado es analizado es el enfrenamiento y
desarrolio.

ST

Aciualizacién de las politicas, normas y
procedimientos de la gestion de personal

Xerox actudliza sus politficas, normas vy
procedimientos de la gestion de personal cuando lo
estipula la Corporacion.

Evaluacién del desempeiio

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

XEROX DE VENEZUELA

Interaccion entre el evaluador y el
evaluado

Xerox se maneja bajo el concepto de workgroups
por lo que el empleado se encuentra en constante
interaccion con los miembros de su grupo y de su
lider para evaluar su desempeno laboral.

Movimientos de personal

A través de la evaluacion del desempeno se
elaboran los perfiles de cada individuo para
visualizar los efapas de desarrollo que le permifiran
ubicarse en ofros cargos.

La evaluaciéon del desempefio como
insumo fundamentat para ia programaciéon
de los planes de carrera

A través de la evaluacion del desempeic la
organizaciéon identifica las competencias del
individuo y su potencialidad para diseharle un
programa de desarrollo de camrrera enmarcado en
un periodo de tiempo de fres a cinco afos.

Periodicidad de la evaluacion

Las evaluaciones formales se realizan dos veces al
afio; y las menos formales se realizan

B constantemente.

Cuadros de Reemplazo

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

XEROX DE VENEZUELA

Prevision de personal para ocupar puestos
claves

Se aplican planes de sucesion a la par con los planes
de desamollo, para cubrir las posiciones claves de
direccion, de gerencia y aquellas de mayor
especializacion.




MODELO DE VILLEGAS

XEROX DE VENEZUELA

Revision del potencial para elegir los

candidatos de reemplazo de un puesto

clave

Se revisa la base de datos del personal, para
identificar y seleccionar a aquellos que posean las
competencias requeridas para ingresar en los
cuadros de sucesion.

Estimacion de la proyeccion futura del

candidato elegido para el reemplazo

Antes de planificar el candidato de reemplazo, se
estima el fiempo de preparacion que éste necesita,
para gque cumpla con los requerimientos del futuro
puesto clave vacante, si el tiempo que necesita el
individuo es igual al fiempo en que se debe hacer el
reemplazo, ese candidato es seleccionado.

Andilisis de la planificacion de los programas

de enfrenamiento y desarrollo para el
candidato elegido

Para Xerox, todo candidato elegido para reemplazar
un puesto clave, requiere de tres a cinco afos de
formacion.

Entrenamiento y Desarrollo

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

XEROX DE VENEZUELA

Andlisis objetivo de la evaluacion del
desempefio

A través de la evaluacion del desempeno se
identifican las competencias del individuo y su
potencialidad con el objeto de disefiarie un
programa de desarrollo que le permita al empleado
adquirir aguellas competencias necesarias para
realizar actividades que agreguen valor, mds alld del
esperado a los objetivos del negocic.

Participacion del supervisado en la
planificacion de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

La gente debe y puede crear su propio programa de
enfrenamiento y desarrolle, siempre que se ajuste al
plan de carrera que conjuntamente con su lider y
RRHH ha trazado.

Participacion del supervisor en la
planificacion de los programas de
entfrenamiento y desarrollo

Los supervisores de cada unidad fienen la potestad
de elaborar los planes individuales de camrera y sus
respectivos pregramas de entrenamiento y
desarrollo, conjuntamente con los involucrados en los
mismos.
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MODELO DE VILLEGAS XEROX DE VENEZUELA

Apoyo financiero y estratégico a los Cuando una persona ingresa a la organizacion se le
programas de enfrenamiento y desarrollo | establece un plan de desarrollo de las competencias
por parte de la empresa que requiere para lograr un mejor desempeno en su

puesto, esto se logra a fravés de cursos, futorias o
pasantias en distintas dreas de la compafia. Para el
resto de los empleados, la organizacion brinda
cursos virfuales autoadministrados, o cualquier ofro
medio gue permita superar la brecha entre el nivel
deseado y el nivel gue tiene la persona.

5. BANCO REPUBLICA

5.1. Funcionamiento del sistema de planificacién de carrera del Banco Repdéblica

Es responsabilidad de la unidad de Entrenamiento y Desarrollo, bajo supervision directa de
la Gerencia de RRHH del Banco Republica, disefiar y administrar los planes de carrera a todo el
personal de la organizacion.

La planificaciéon de carrera estd organiza a fravés de rutas de carrera claramente
disefiadas y se dividen en cortas vy largas.

Las rutas cortas se encuentran disefadas para el personal que labora en las agencias
bancarias, pues todas las agencias fienen cargos similares y dentro de ellas es mas rapido
recorrerlas a fravés de movimientos verticales hasta llegar al més alto nivel gerencial. A diferencia
del personal administrativo, quien debe pasar de un cargo a ofro dentro de un mismo nivel en una
misma unidad, para acceder a un nivel superior, por lo tanto, en esta drea predominan los
movimientos horizontales sobre los verticales; éstas son las denominadas rutas largas. En ambos
casos, para tomar la decisién de desarrollar, promover o trasladar a alguien, se le evalia el
desempeno a la persona y se le hace seguimiento a su experiencia laboral y nivel de instrucciéon
requeridos.

Dado que la planificacién de carrera se aplica a todo el personal de la organizacion, se
considera indispensable preparar y brindar las heramientas consideradas claves (cursos de
mejoramiento y formacion) que faciliten el desarrollo y crecimiento paulatino a sus participantes.

5.2. Semejanzas y diferencias del sistema de planificacién de carrera del Banco Repiblica y el
modelo tedrico de Villegas.

Inventario de habilidades
Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS BANCO REPUBLICA

Informacién objetiva sobre los puestos de | La descripcidon de cada carge estd claramente
frabagjo establecida y actualizada, en la cual se incluye: afios
de experiencia para ocupar ese cargo, actividades
de ese cargo, nivel de instruccion requerido para se
cargo.
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MODELO DE VILLEGAS

BANCO REPUBLICA

i

nformacion objefiva sobre los ocupanies
de los puestos de frabajo

Las personas que se encueniran ocupando los
cargos tienen claramente identificadas sus
credenciales académicas y su frayectoria laboral
denfro y fuera de la organizacion.

Aplicacion de sistemas de informacion

Cuentan con una base de datos para manejar toda
la informacion referida al personal de la
organizacion.

Actuglizacion de la informacién del
inventario de habilidades

La informacion se aclualiza anuaimenie.

Diferencias

MODELO DE VILLEGAS

BANCO REPUBLICA

Agrupacion de las habilidades por dreas de
actividad profesional

En esta empresa, la unidad de Adiestramiento y
Desarrolio sélo tiene definido los requerimientos en
términos de niveles de insfruccién y experiencia
laboral, para cada peldarfio establecido en las rutas
de carrera.

J

Avuditoria de personal

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

BANCO REPUBLICA

Andlisis de los procesos y resultados de la
gestidn de recursos humanos

Los auditores realizan revision pericdica sobre el
funcionamiento de los procesos aplicados a los
planes de carrera, y sancionan cuando observan
imregularidades.

Actualizacion de las politicas, normas y
procedimientos de la gestion de personal

Son actudlizadas anualmente.

Evaluacion del desempeio

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

BANCO REPUBLICA

Movimientos de personal

De los resultados obtenidos por la evaluacion del
desempefio se toman las decisiones para cubrir
vacantes presentes o futuras, para realizar
fransferencias y promociones.

Periodicidad de la evaluacién

La evaluacién es realizada anualmente.
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MODELO DE VILLEGAS

BANCO REPUBLICA

Interaccién entre el evaluador y el
evaluado

Hacer evaluacion de desempefio no supone
interaccién entre el evaluado y el evaluador.

La evaluaciéon del desempefio como
insumo fundamental para la
programacion de los planes de carrera

No se parte de la evaluacion del desempefic para
incorporar a alguien en un plan de carrera, todas las
personas de la organizacién son consideradas
potenciales y a todas se les desarrolia, la diferencia va
a estar en la rapidez con que estas lo hagan.

Cuadros de Reemplazo

El Banco Republica no manejan cuadros de reemplazos formales.

Entrenamiento y Desarrolio

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

BANCO REPUBLICA

Andilisis objetfive de la evaluacion del
desempefio

De la evaluacion del desempefio se detectan las
debilidades de cada persona para determinar en
cada una de ellas cudl es el programa de
enfrenamiento y desarrolio que le corresponde,
cubriendo de esta manera tanto las necesidades
individuales como las corporativas.

Participacion del supervisor en la
planificacion de los programas de
entrenamiento y desarrollo

El supervisor le manifiesta a la unidad de RRHH que
observa debilidades en algin supervisado vy lo
postula para que se le elabore un programa de
enfrenamiento.

Apoyo financiero y estratégico a los
programas de enfrenamiento y desarrollo
por parte de la empresa

A través de procesos de induccion y/o cursos en las
dareas técnicas, la organizacion se asegura de que su
personal esté formado en los niveles donde se
desenvuelven.

DIFERENCIAS

MODELO DE VILLEGAS

BANCO REPUBLICA

Participacion del supervisado en la
planificacién de los programas de
enfrenamiento vy desarrollo

El supervisado no participa en la elaboracion de su
programas de enfrenamiento y desarrollo.
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6. TECNOCONSULT, S.A.

6.1. Funcionamiento del sistema de planificacion de carrera de la Empresa Tecnoconsult

La planificacion de carrera es aplicada a toda la organizacion, pero por ser una empresa
de servicios infegrales de ingenieria se le da mayor prioridad al drea técnica.

En Tecnoconsult, el Gerente de la Unidad de Recursos Humanos, la Gerencia de
Adiestramiento y Desarrollo y la Gerencia de Reclutamiento y Seleccién, se encargan de disefiar la
planificacion de carrera y de asesorar a los gerentes de las diversas areas en la materia.

La evaluacidn del desempefo es la base para la programaciéon de la planificacion de
carrera, pues de dlli, se determinan los potenciales de cada empleado, para poder manejar las
posibilidades de ubicacion de esta persona en un cargo superior o en ofro cargo del mismo nivel al
que pertenece, ya sea dentiro de su misma drea funcional o en otra que se adapte mejor a las
competencias que posee. Ademdas, de los resultados de la evaluacién, se decide cudl va a ser el
mecanismo a utilizar para entrenar y desarrollar a los candidatos.

Debido a que la crganizacién estd en la busqueda de tener personal multidisciplinar, existe
mayor tendencia a los movimientos horizontales en una misma drea funcional, y ademds, es

considerado como requisito para realizar alguna promocién, que el candidato conozca y se halla
desempefiado en todas las funciones de su mismo nivel.

6.2. Semejanzas y diferencias del sistema de planificacién de carrera de la Empresa Tecnoconsult
y el modelo teérico de Villegas
Inventario de habilidades

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS TECNOCONSULT

Informacién objetiva sobre los puestos de | Tienen claramente establecidos los perfiles de los
frabagjo cargos.

Informacién objetiva sobre los ocupantes | Se tiene informacién sobre todos los empleados de la
de los puestos de trabajo empresa: caracteristicas, competencias, experiencia,
grado de instruccion.

Agrupacion de las habilidades por dreas de | El inventario se agrupa en base a las siguientes
actividad profesional competencias: orientacion al logro, planificacidn y
control del frabajo, conocimientos y habilidades,
desarrollo y crecimiento profesional, orientacién al
cliente, liderazgo, trabajo en equipo, toma de
decisiones y compromiso organizacional; y para
cada cargo se exige un determinado nivel.

Aplicacién de sistemas de informacién del | El inventario de habilidades es manejado
inventario de habilidades manualmente.

Actudlizacion de la informacidn La informacidén se actualiza anualmente.
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MODELO DE VILLEGAS

TECNOCONSULT

Andilisis de los procesos y resulfados de la
gestion de recursos humanos

El andlisis de los procesos y resultados se realiza a fraves
de outsourcing.

Actualizacién de las politicas, normas y
procedimientos de la gestion de personal

Es realizada anualmente.

Evaluacién del desempeiio

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

TECNOCONSULT

Interaccion enfre el evaluador y el
evaluado

El resultado obtenido en la evaluacion del desempeio
es discutido enfre el evaluador y el evaluado. Al
evaluado se le explica en qué rango se encuentray el
por qué.

Movimientos de personal

Luego de medir el potencial de la persona, se foma en
cuenta la ponderaciéon que tiene cada una de sus
competencias en el cargo que desempena, y se
decide si se va a fransferir o no. Para ascender a
alguien es importante tanto los resultados de la
evaluacién como el conocimiento y experiencia en
todos los puestos del mismo nivel al que pertenece.

La evaluacion del desempefioc como
insumo fundamental para la programacion
de los planes de carrera

De la evaluacion del desempeiio redlizada al personal
se toman las decisiones para planificarles la carrera y
establecerles los programas de enfrenamiento y
desarrollo ajustados a sus requerimientos.

Periodicidad de la evaluacion

La evaluacion es realizada anualmente.

Cuadros de Reemplazo

Los cuadros de reemplazo en esta organizacién no estan formalmente establecidos.

Entrenamiento y Desarrolio

Semejanzas




MODELO DE VILLEGAS TECNOCONSULT

Andalisis objetivo de la evaluacion del De los resultados de la evaluacién del desemperio se
desempefio estima el potencial de la persona, para luego definir
el o los adiestramiento(s) necesarios que reduzcan la
brecha entre el perfil del cargo y el del ocupante del

mismo.
Participacioén del supervisor en la Tanto el supervisor como la unidad de RRHH
planificacién de los programas de planifican los programas de enfrenamiento y
entrenamiento y desarrollo desarrollo, tomando en cuenta las necesidades del

individuo y los avances tecnoldgicos.

Apoyo financiero y estratégico a los La organizacién facilita las herramientas para que
programas de enfrenamiento y desamrollo  [todo su personal se desarrolle en funcidn de las
por parte de la empresa necesidades corporativas.
Diferencias

MODELO DE VILLEGAS TECNOCONSULT
Participacion del supervisado en la El personal no participa en la realizacion de su
planificacion de los programas de programa de enfrenamiento y desarrolio.
entrenamiento y desarrollo.

7. HOTEL HILTON CARACAS
7.1. Funcionamiento del sistema de planificacién de carrera del Hotel Hilton Caracas

Los lineamientos para ejecutar el desarrollo del personal que frabaja en Hotel Hilton
Caracas provienen de la casa matriz ubicada en Miami. Es alli donde se definen los planes de
acciéon en materia de desarrollo de los recursos humanos para el proximo afio, aungue se ajustan
algunas cosas de acuerdo a las necesidades de cada hotel que integra la red HILTON.

La Unidad de Adiestramiento de Personal, bajo supervision directa de la Gerencia de RRHH,
es responsable de administrar, vigilar y confrolar el buen funcionamiento de la planificaciéon de
carrerq; y de asesorar al personal en cuanto al desarrollo de su carrera en la organizacion.

En esta empresa, se les programa planes de carrera a aquellas personas que demuestran

interés en crecer profesionalmente, y que realizan cabalmente los cursos de formacion requeridos
para desempenarse eficientemente en su cargo actual.

7.2. Semejanzas y diferencias del sistema de planificacién de carrera del Hotel Hilton Caracas y el
modelo tedrico de Villegas.
Inventario de habilidades

Semejanzas
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MODELO DE VILLEGAS

HOTEL HILTON CARACAS

Informacion objetiva sobre |os puestos de
frabgjo

Las caracteristicas de los puestos de frabajo, en
cuanto a nombres de los puestos de iralbajo,
funciones y tareas, niveles de supervision se
encueniran en las descripciones de cargos.

Informacion objetiva sobre los ocupantes
de los puesios de frabajo

Dentro de las descripciones de puestos estan los
datos personales de los ocupanies de los puesios:
grado de instruccion, habilidades y desfrezas.

Agrupacion de los habilidades por dreas de
]j:cﬁvfdod profesional

Cada drea del holel fiene claramente definido el
grupo de habilidades que se requiere para brindar un
buen servicio al cliente.

Aplicacion de sistemas de informacion

Actualizacidon de la informacion del
inventario de habilidades

Cuentan con una base de datos que regisira a
todos los empleados que se encuenfran en foda la
red de hoteles Hilton.

La informacion se actualiza anualmente.

Auditoria de personal

La empresa no tiene normas y procedimientos formalmente establecidos para la gestion de
Recursos Humanos, pero estan frabajando en ello.

Evaluacion del desempeiio

Semejanzas

] MODELO DE VILLEGAS

HOTEL HILTON CARACAS

N e il

Inferaccién entre el evaluador y el
evaluado

Las evaluaciones conllevan a la inferaccion enfre el
evaluado y el evaluador para corregir las
deficiencias y establecer objetivos de trabgjo.

La evaluacion del desemperfio como
insumo fundamental para la programacion
de los planes de carrera

A través de una encuesta se evaliaon las
necesidades de cada persona, con base en la
evaluacién se elaboran planes de carrera o
desarrollo bien para todas las personas de un
departamento o para personas especificas.

Periodicidad de la evaluaciéon

Anudlimente se realiza una evaluacion formal al
personal. Sin embargo, constantemente se esta
evaluando al personal de manera Informal.




Diferencias

MODELO DE VILLEGAS

HOTEL HILTON CARACAS

Movimientos de personal

Los movimientos de personal se realizan, en su
mayoria, cuando el supervisor o la persona misma
solicita una fransferencia o ascenso.

Cuadros de Reemplazo

No maneja los cuadros de reemplazo, pero cuando un cargo clave queda vacante, la
casa matriz ubicada en Miami, revisa la base de datos y elige la persona mas apta para ocupario.

Entrenamiento y Desarrollo

Semejanzas

MODELO DE VILLEGAS

HOTEL HILTON CARACAS

Andlisis objetfivo de la evaluacién del
desempenio

No se considera la evaluacion como insumo del
enfrenamiento y desarrollo.

Parficipacion del supervisado en la
planificacién de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

La persona participa en la programacién de su
enfrenamiento y desarrollo de forma espontdnea. Es
ella, guien decide, que cargo deseda ocupar en el
futuro, el entfrenamiento que debe recibir para su
crecimiento profesional, y es la unidod de RRHH
quien facilita los medios para que lo logre.

Apoyoe financiero y estratégico a los
programas de enfrenamiento y desarrollo
por parte de la empresa

El hotel tienen cursos obligatorios para su personat:
cursos de induccién, manejo de ventas, manejo de
quejas, frato dl cliente e inglés; también presta apoyo
financiero e interinstitucional a aquellas personas que
deseen formacién por el INCE u ofro organismo de
educacién formal y no posean los recursos para
acceder a ellos.

Diferencias

MODELQO DE VILLEGAS

HOTEL HILTON CARACAS

Participacion del supervisor en la
planificacién de los programas de
enfrenamiento y desarrollo

Los supervisores no participan en el proceso de
planificacién de los programas de entrenamiento vy
desarrollo. Su participacién se reduce a
recomendarle a sus supervisados que notifiquen a
RRHH sus expectativas de desarrollo dentro de la
organizacion.







Resultados obtenidos del Inventario de Habilidades

SECTOR MANUFACTURERO SECTOR SERVICIOS

PAUTAS DEL MODELO BIGOTT SHELL VENCEMOS XEROX REPUBLICA TECNOCONSULT HILTON
1- Informacién objetiva Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la
sobre |os puestos de informacién informacion informacion informacién informacion informacién informacian
frabaijo =
2- Informacién abjetiva Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la Tienen la
sobre los ocupantes de los | informacion informacion infermacion informacion informacion informacion informacién
puestos de frabajo
3- Agrupacion de las Agrupan las Agrupan las Agrupan las Agrupan las No dgrupan las | Agrupan las Agrupan las
habilidades por dreas de | habilidades habilidades habilidades habilidades habilidades habilidades habilidades
actividad profesional
4- Aplicacion de sistemas | Sistema Sistema Sistema Sistema Sistema Sistema Sistema
de infermacion computarizade | computarizado | computarizado | computarizado | computarizado | computarizade | computarizado
5- Actudlizacidn de la Anualmente Anualmente Anualmente De acuerdo con | Anualmente Anualmente Anualmente

informacién del inventario
de habilidades

las directrices
emanadas por
la casa matriz

P



Resultados obtenidos de la Auditoria de Personal

SECTOR MANUFACTURERO

SECTOR SERVICIOS

PAUTAS DEL MODELO

BIGOTT

SHELL

VENCEMOS

XEROX

REPUBLICA

TECNOCONSULT

HILTON

1- Andlisis de los procesos
y resultados de la gestién
de Recursos Humanos

Si los analizan

(*)

Son analizados a
través de
outsourcing

Silos analizan

Si los analizan

Son andlizados a
través de
oulsourcing

(*)

2- Actualizacién de las
politicas. normas y
procedimientos de la

Son actualizadas

(*)

Son actualizadas
anualmente por
outsourcing

19

Son actualizadas

Son actualizadas
anualmente

Son actualizadas
anualmente por
outsourcing

(*)

gestion de personal
|

Resultados obtenidos de la Evaluacién del Desempeiio

(*): No realizan auditoria de personal

SECTOR MANUFACTURERO

SECTOR SERVICIOS

PAUTAS DEL MODELO BIGOTT SHELL VENCEMOS XEROX REPUBLICA TECNOCONSULT HILTON
1- Interaccion entre el Se discutenlos | No se discuten | Se discuten los Se discuten los No se discuien | Se discuten los | Se discuten los
evaluador y el evaluado | resultados los resultados resultados sélo a |resultados los resultados resultados resultados
nivel profesional-
ejecutivo
2- Movimientos de Se realizan Se realizan Se realizan Se redlizan Se realizan Se realizan No se realizan
personal
3- La evaluacion del Silo es Silo es Silo es Silo es No lo es Silo es No lo es
desempeno como insumo
fundamental para la
programacién de los
planes de catrera
- Anual: formal Anual: formal
4- P?rlodllf:[dﬁd de lg Anual Anual Anual Paribdic: Anual Anual Patidaice:
evdusion informal informal
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Resultados obtenidos de Jos Cuadros de Reemplazo

SECTOR MANUFACTURERO SECTOR SERVICIOS
PAUTAS DEL MODELO BIGOTT SHELL VENCEMOS XEROX REPUBLICA TECNOCONSULT HILTON
1- Prevision de personal Estan Estan Estén Estdn {*) {*) "
para ocupar puestos previamente previamente previamente previamente

claves identificados identificados identificados identificados

2- Revision del potencial | Revisan el Revisan el Revisan el Revisan el *) (*) (*)
para elegir los candidatos | potencial de los | potencial de los | potencial de los | potencial de los

de reemplazo de un candidatos candidatos candidatos candidatos

puesto clave

3- Estimacion de la
proyeccién futura del
candidato elegido para el
reemplazo

Proyectan el
futuro del
candidato

Proyectan el
futuro del
candidato

Proyectan el
futuro del
candidato

Proyectan el
futuro del
candidato

(*)

(*)

{*)

4- Elaboracion de los
programas de
enfrenamiento y
desarrollo para los
candidatos que van a
reemplazar un puesto
clave

Programan el
entrenamiento y
desarrollo de los
candidatos .

Programan el
entrenamiento y
desarmrollo de los
candidatos

Programan el
enfrenamiento y
desarrollo de los
candidatos

Programan el
entrenamiento y
desarrollo de los
candidatos

(*)

(*)

(*)

(*): No manejan cuadros de reemplazo
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Resultados obtenidos del Enfrenamiento y Desarrollo

SECTOR MANUFACTURERO SECTOR SERVICIOS

PAUTAS DEL MODELO BIGOTT SHELL VENCEMOS KEROX REPUBLICA TECNOCONSULT HILTON
1- Andlisis objetivo de la | Lo realizan Lo realizan Lo realizan Lo realizan Lo realizan Lo realizan No lo realizan
evaluacién del
desempefio
2- Partficipacion del Participa No participa Participa sélo el | Participa Na participa No participa Participa
supervisado en la conjuntamente , nivel profesional- | conjuntamente conjuntamente
planificacién de los con sU supervisor ejecutivo con su lider y con RRHH
programas de RRHH
enfrenamiento y
desamrollo
3- Parficipacioén del Participa Participa Participa Participa Participa Participa No partficipa
supervisor en la conjuntamente |conjuntamente |conjuntamente conjuntamente | conjuntamente
planificacién de los con RRHH con RRHH con RRHH con RRHH con RRHH
programas de
enfrenamiento y
desarrollo
4- Apoyo financiero y Los apoya Los apoya Los apoya Los apoya Los apoya Los apoyd Los apoya

estratégico a los
programas de
entrenamiento y
desarrollo por parte de la
empresa




