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RESUMEN

C.V.G. Venalum, alineada a los requisitos de la norma internacional ISO 9001-2008,
utiliza un proceso de calificacion de competencias de personal, que consiste en el
contraste del perfil del trabajador con el perfil del cargo, con base a tres factores de
comparacion: educacion, experiencia, conocimiento y habilidades. La practica de este
proceso de calificacion, asi como los resultados de auditorias al SGC, han demostrado
que no es eficiente en garantizar que el personal de la organizacion se encuentra
calificado para alcanzar un desempefio superior en las funciones del cargo al que es
asignado. Asi mismo, la revision del estado del arte en el manejo de competencias y las
mejores practicas analizadas, evidencian que la organizacion ha estado desaprovechando
experiencias innovadoras en el manejo del proceso de calificacion de competencias y
cierre de brechas. Por estas razones, este trabajo de investigacion se planted como
objetivo disefar un modelo de gestion para procesar la calificacion de competencias del
personal, que se apalanque en las fortalezas y supere las debilidades encontradas en el
modelo vigente. El disefio de este modelo impacta directamente en la calidad de los
resultados del trabajo de los empleados y por lo tanto incide en la calidad de la empresa
en lograr su mision. Adicionalmente, tomar estas acciones correctivas garantiza la
renovacion de la certificacion ISO. Este estudio se ha clasificado como una investigacion
proyectiva; el disefio del modelo se fundamenta en una investigacion documental y de
campo y sigui6 la metodologia propuesta por el PMI para elaborar el plan de ejecucion
del proyecto. El producto final es el disefio del modelo de gestion para procesar la
calificacién de competencias del personal, con énfasis en desarrollo del personal, para
maximizar la eficiencia y calidad de la organizacion. Como un valor agregado, se realizo
el plan de ejecucion del proyecto para una futura implementacion.

Palabras Clave: Gerencia de Proyectos, Gestion de Recursos Humanos, Gestion de
Competencias
Linea de investigacion: Gerencia del Recursos Humanos en Proyectos.
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INTRODUCCION

En la dindmica actual de las organizaciones es una verdad incuestionable que las
empresas cada vez mds ven a las personas que la conforman como una fuente de
diferenciacion competitiva, esto es, encuentran que es a través de su capital humano que

logran ventajas competitivas reales en el mercado.

Visto asi, el capital humano ha tomado la dimension estratégica necesaria que aporta
valor a la empresa y en tal sentido, las organizaciones esperan que su personal trabaje
alineado a las estrategias que han formulado para crear valor a sus clientes, accionistas,

duefios y en general a toda la comunidad.

Asi mismo, es comunmente aceptado que el éxito sostenido de una organizacion es
alcanzado de acuerdo a su habilidad para satisfacer los requerimientos del cliente,
tomando conciencia de las demandas del entorno, mediante el aprendizaje y aplicando
mejoras e innovaciones, con un enfoque en la calidad. Para el logro de estos objetivos las
empresas pueden servirse de los lineamientos que le proporcionan los requisitos de las
normas de la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO), que es aplicada a
los sistemas de gestion de calidad (SGC) que le permite a las empresas tener un sistema

efectivo para administrar y mejorar la calidad de sus productos o servicios.

Evidentemente esta normativa enfatiza la importancia del recurso humano, bajo el
entendido que la conformidad con los requisitos del producto o del servicio puede verse
afectada por el personal que desempefia cualquier tarea en la cadena de produccién y por
ello se hace imperante que sus trabajadores sean competentes en términos de educacion,

experiencia, conocimientos y habilidades.

En respuesta a esta necesidad, este estudio se propuso ofrecer a la organizacion y a la
Division de Recursos Humanos (RRHH), el disefio de un modelo de gestion del proceso
de calificacion de competencias del personal, que le permitira mejorar sus procesos en

aras de garantizar trabajadores con la competencia necesaria para el desempefio de sus



funciones y con ello dar cumplimiento a los requisitos de la normativa NVF-ISO 9001-

2008 con relacidon a la Gestion de los Recursos.

La puesta en marcha de este modelo incidira en la calidad de los procesos medulares del
Departamento de Compensacion y Empleo, al disefiar un proceso mas eficiente para
evaluar y calificar las competencias del personal, que se encuentre mas ajustado a las
necesidades actuales de la empresa y asumiendo una perspectiva que enfatice el
desarrollo del capital humano, mejorando la calidad en el desempefio y seguimiento de
los planes de desarrollo del personal y finalmente reducir el tiempo de analisis y por tanto
disminucién en la respuesta al cliente interno, todo lo cual apunta al fin ultimo de
garantizar que el personal que afecta la calidad del producto sea competente y con ello
contribuir con el objetivo organizacional de garantizar trabajadores capacitados y

motivados para el mantenimiento del sistema de gestion.

Adicionalmente, un enfoque de mejora continia como base para disefio del nuevo
modelo de evaluacion, pretende alcanzar una mayor participacion del trabajador,
buscando que se sienta coparticipe y responsable de su desarrollo personal y de la

organizacion, motivandose por su crecimiento profesional y mejorando su productividad.

El disefio de este modelo, se alcanzara asumiendo un enfoque basado en la gerencia de
proyectos, lo cual es viable ya siguiendo a Palacios (2007) “los proyectos se convierten
en acciones concretas que sirven como respuesta que generan personas u organizaciones,
en su busqueda por producir soluciones inteligentes para atender las necesidades
detectadas en el mercado de usuarios” (p. 109). Asi mismo, la realizacion de proyectos
genera cambios en el sistema vigente y en el caso particular de esta propuesta, el cambio
seria a nivel medular al disefiar un modelo de calificacion de competencias que incidira
en todos los subsistemas del departamento: ingresos, movimientos de personal y

aprobacion de sustituciones temporales.

De esta manera, este estudio aportara a la gerencia de proyectos una experiencia de la

aplicacion de la metodologia en un area no convencional, como lo es la gestion de



RRHH, demostrando que la metodologia tiene la suficiente fuerza tedrica y practica

como para ser extendida a contextos distintos al de la ingenieria.

El producto final esperado consiste en el disefio de un modelo de gestion del proceso de
calificacion de competencias del personal, con base en la metodologia propuesta por el
Project Management Institute (PMI) (2008), en la perspectiva de la planificacién pre-
proyecto y en el entendido de que es un estudio de investigacion y desarrollo y
proyectivo, en cuanto el objetivo es proponer una solucidon a una situacion presentada en
la organizacidon, con base en un proceso previo de investigacion, que no requiere

necesariamente ejecutar la propuesta (Hurtado, 2008).

A continuacion, se expondra el Trabajo Especial de Grado, en el que se fundamentaran
los aspectos que justifican la investigacion llevada a cabo sobre uno de los procesos
medulares del Departamento de Compensacion y Empleo, con la finalidad de proponer

una mejora a la problemadtica que presenta.

Este trabajo de investigacion, fue dividido en ocho (8) capitulos, segin se describe a

continuacion:

En el Capitulo I, se presenta el planteamiento del problema objeto de estudio, asi como la
descripcion del objetivo general de estudio y objetivos especificos, la justificacion y

delimitacion del alcance de esta investigacion.

El Capitulo II, inicia con la presentacion de los antecedentes que sirvieron de referencia y
punto de partida para esta investigacion y se prosigue con la descripcion del fundamento
tedrico, asi como de cualquier informacion necesaria para comprender el contenido de
este trabajo, en el que destacan los apartados de gerencia de proyectos, gestion de

recursos humanos y gestion por competencias.

En el Capitulo III, se enmarca metodologicamente la investigacion, explicando la

metodologia empleada para abordar la problematica describiendo para ello, el tipo de



investigacion, unidad de analisis, técnicas de recoleccion de datos, fases de accion,
operacionalizacion de objetivos y finalmente se exponen las consideraciones éticas que

fundamentaron el desarrollo del estudio.

En el Capitulo IV, se desarrolla el Marco Organizacional, de manera de ofrecer al lector
los datos informativos mas importantes sobre la empresa en la que es realizada la

investigacion.

En el Capitulo V, se lleva a cabo el diagnostico o indagacion de la problematica

planteada, informacion que sirve de insumo para el disefio del modelo.

En el Capitulo VI, se presenta el disefio del modelo de gestion para procesar la
calificacion del personal de la empresa, de acuerdo con la metodologia descrita en el

capitulo III, asi como el plan de ejecucion para dicho modelo.

El Capitulo VII, es dedicado a la evaluacioén del proyecto, para lo cual se determina su
¢xito, por el cumplimiento de los objetivos establecidos, asi como la utilidad de la

propuesta disefiada.

El Capitulo VIII, se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas en funcion
al cumplimiento de los objetivos planteados, exponiendo las recomendaciones pertinentes
en cuanto a la puesta en marcha del modelo, para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

Por tultimo se presentan los anexos que complementan la informacidén presentada, asi
como las referencias bibliograficas que fueron empleadas en el desarrollo de Ia

investigacion.



CAPITULO I. EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del problema

En el afio 2006, a propdsito de obtener la certificacion ISO, el Departamento de
Compensacion y Empleo emprendié la tarea de definir y documentar sus procesos
medulares a través del desarrollo de Normas y Procedimientos, asi como Practicas de

trabajo.

Una de estas actividades fundamentales del departamento es la de tramitar movimientos
de personal, lo cual es entendido como el cambio en la situacion laboral de un trabajador
(Norma y Procedimiento Movimiento de Personal, 2009). Estos cambios pueden ser de
cuatro tipos: ingresos, reclasificaciones, promociones y sustituciones temporales. Para
llevar a cabo estos movimientos se hace necesario realizar un contraste entre el perfil del
trabajador y el perfil del cargo al que es propuesto, para determinar si éste cumple con los

requisitos necesarios para el desempefio del nuevo cargo.

Para lograr esto, fue definido un proceso de evaluacion de competencias del personal,
llamado Calificacion de Personal, en el que ambos perfiles son contrastados a través de
tres factores o competencias, de acuerdo a lo que establece la normativa NVF-ISO 9001-
2008: educacion, conocimiento y habilidades y experiencia. El proceso consiste en
asignar un puntaje en cada factor en funcion del cumplimiento de una de tres categorias:
por debajo del minimo, cumple con los requisitos minimos exigidos por el cargo o

cumple con los requisitos exigidos por el cargo.

Con el tiempo, este proceso de evaluacion ha demostrado diversas debilidades en su
efectividad para calificar al personal, asi, se han encontrado errores en la definicion de los
criterios de evaluacion y el sistema de evaluacidon no parece ser congruente con un
soporte tedrico asumido por la organizacion desde una perspectiva de la ISO, referente al

desarrollo de competencias en el personal.



Asi mismo a nivel practico, el llenado de la planilla que soporta el analisis es hecho a
mano, lo cual supone un desaprovechamiento de la herramienta del sistema
administrativo que se utiliza en la empresa (Sistemas, Aplicaciones y Productos, SAP),
asi como una inversion de tiempo adicional y aumenta la probabilidad de cometer errores

por parte del analista.

Adicionalmente, desde que se dio inicio al proceso de auditorias al SGC en el afo 2006,
por parte del Fondo para la Normalizacion y Certificacion de Calidad de Venezuela
(Fondonorma), se han presentado una serie de Observaciones y No conformidades, que
apuntan a una deficiencia de la organizacion con relacion a la evaluacion de
competencias. Asi se tiene que en el acta de auditoria del afio 2006 se inform¢é de la
siguiente observacion: “agilizar el proceso de medicion de competencias y brechas para

todo el personal de la organizacion™.

Al ano siguiente en el 2007, en el punto 9.16 del acta de auditoria se indica lo siguiente:
“no se tiene evidencia de la calificacion y/o certificacion de Operadores de gruas puentes,
por parte de una empresa calificada para emitir dicha constancia”, observacion que pone
de manifiesto que la organizacion no esta tomando las medidas necesarias para garantizar

las competencias del personal, en cuanto no hay evidencia de su calificacion.

Posteriormente acta de auditoria realizada en noviembre de 2009, se detecta la siguiente

no conformidad mayor, especificamente sobre la gestion del recurso humano:

Para el momento de la auditoria se evidencid que los mecanismos tomados por la
organizacion para determinar la competencia necesaria del personal que afecta la
conformidad con los requisitos del producto, no son eficaces al respecto, como
consecuencia de ello, no se evidencié la toma de acciones para lograr la competencia
necesaria, incumpliéndose con ello con lo establecido en el numeral 6.2.2 b y c de la
Norma ISO 9001:2008.

Ejemplos: se evidenciaron discrepancias entre la competencia determinada por la
organizacion para cada cargo, y los registros del personal, como el caso de: Especialista
de Soporte Técnico (Sistemas y Organizacion), Supervisor de Celdas (Reduccion),
Controlador de Procesos IV (Carbon) y Operador de Equipo Movil Especializado
(Suministros Industriales). (Acta de auditoria, 2009, p. 1).



Todos estos problemas asociados al proceso de evaluacion o calificacion de las
competencias del personal, exigen una evaluacion detallada de la Practica de Trabajo
Calificacion de Personal CE-A003, que describe el procedimiento que debe llevarse a
cabo para identificar las competencias del personal, a través del formulario RH-324

“Analisis de Calificacion de Personal” (Anexo 1).

Dado que este proceso norma la gestion de ingresos, promociones y reclasificaciones de
personal, esta problemadtica trae como consecuencia que la Division de RRHH no puede
dar garantia a la organizacion que el personal que labora en ella, es competente en el
desempefio de sus funciones, lo cual tiene un efecto directo en la calidad de los resultados
del trabajo del capital humano y por lo tanto incide en la calidad de la empresa en lograr

Su mision.

Dicho de otra manera, que el personal no sea competente para el desempeiio de sus
funciones, interviene directamente en la efectividad del SGC y por lo tanto no atender
este principal objetivo, atentaria contra la politica de calidad de la organizacion y pondria

en riesgo la renovacion de la certificacion ISO.

Frente a esta situacion, se hizo imperante disefiar un nuevo modelo para gestionar el
proceso de calificacion de las competencias del personal, a través de la redefinicion de la
Préctica de Trabajo “Calificacion de Personal” y el redisefio del formulario “Anélisis de

Calificacion de Personal”.

Este nuevo modelo pretende ser eficaz al evaluar la competencia del personal en términos
de educacion, experiencia, conocimientos y habilidades, de manera que refleje la
verdadera brecha entre el perfil individual y el perfil del cargo, a la vez que articule
eficientemente las acciones con el Departamento de Entrenamiento y Desarrollo para que

se establezca un plan de capacitacion apropiado para cerrar las brechas.

Este estudio, que se enmarca dentro del area de estudio de la Gestion de Recursos

Humanos en la Gerencia de Proyectos, tiene como objetivo dar una soluciéon a la



situacion planteada en los procesos medulares del Departamento de Compensacion y
Empleo, adscrito a la Division de RRHH, de la Gerencia de Personal, de la empresa
C.V.G. Venalum, y por lo tanto se fundamenta en los planes estratégicos de esta
organizacion, que se encuentran delineados por un SGC definido de acuerdo a la
normativa NVF-ISO 9001-2008.

Ante esta situacion, se hace el planteamiento de la siguiente pregunta:

(,Qué elementos debe contener el disefio de un modelo de gestion para procesar la
calificacion de competencias que sea eficaz en atender las necesidades actuales de la
organizacion en cuanto a la calificacion del personal?

A su vez, resulta pertinente plantearse las siguientes preguntas:

(Cual es el estado del arte proceso de calificacion de competencias?

(Cuadles son las fortalezas y debilidades del proceso de calificacion de competencias que

es empleado actualmente?

(Qué requisitos debe contener el modelo de gestion del proceso de calificacion de

competencias?

(Qué elementos debe contener el plan preliminar de ejecucion del proyecto para gestionar

el proceso calificar las competencias?

1.2 Objetivos de investigacion

1.2.1 Objetivo General:

Disefiar un modelo para gestionar el proceso de calificacion de competencias para el

personal de C.V.G. Venalum.



1.2.2. Objetivos Especificos:

1.2.2.1 Conocer el estado del arte del proceso de calificacion de competencias

1.2.2.2 Diagnosticar las fortalezas y debilidades del proceso empleado

actualmente para la calificacion del personal

1.2.2.3 Definir los requisitos del modelo para gestionar el proceso de calificacion

de competencias.

1.2.2.4 Disefiar el plan preliminar de ejecucion del proyecto para gestionar el

proceso de calificacion de competencias

1.3 Justificacion

La mejora del modelo para gestionar el procedimiento de calificacion de competencias
del personal se hace necesaria ya que el proceso actual que norma la gestion de ingresos,
promociones y reclasificaciones de personal, no le permite a la Division de RRHH dar
garantia a la organizacion que el personal que labora en ella, es competente en el
desempefio de sus funciones, lo cual tiene un efecto directo en la calidad de los resultados
del trabajo del capital humano y por lo tanto incide en la calidad de la empresa en lograr

Su mision.

Dicho de otra manera, que el personal no sea competente para el desempefio de sus
funciones, interviene directamente en la efectividad del SGC y por lo tanto no atender
este principal objetivo, atentaria contra la politica de calidad de la organizacién y pondria

en riesgo la renovacion de la certificacion ISO.

Todo sistema de calidad debe servir como herramienta para lograr competitividad
organizacional y debe estar intimamente ligado al cumplimiento del plan estratégico

corporativo, ya que los programas de productividad y mejoramiento continuo del SGC de



las empresas, son la base para la generacion de ventajas competitivas sostenibles y por

ende determinara su posicionamiento frente a la competencia nacional e internacional.

Es por ello que como consecuencia del estudio, C.V.G. Venalum podré mejorar la ventaja
competitiva real de la organizacion y alinearse a los requisitos de la norma NVF-ISO

9001-2008.

Adicionalmente, es necesario comprender que para mantenerse vigentes en los mercados
actuales, las empresas se someten a constantes procesos de renovacion y cambio y de esta
manera buscan mejorar la calidad de los productos, satisfacer los requerimientos del
cliente y lograr un mejor posicionamiento en el mercado. Es en este sentido, que se hace
necesario disefiar un nuevo modelo de gestion del proceso de calificacion de personal que
se encuentre mas adaptado a las necesidades actuales de la organizacion, desde una
perspectiva que enfatiza la concepcion del desarrollo del talento humano a través de la

gestion por competencias.

Asi mismo este nuevo modelo tiene como fin Gltimo mejorar la eficacia en la calificacion
del personal, y como valor agregado se reducird el tiempo del analisis, disminuird la
respuesta al cliente interno y mejorara la calidad del desempefio de los procesos que se

generan como resultado de la calificacion de las competencias.

Una importante muestra de ello, es que como resultado de este estudio se pretende
mejorar la articulacion con el Departamento de Entrenamiento y Desarrollo para que la
calificacion de competencias de personal, con base en el andlisis de brechas, cumpla una
de sus funciones fundamentales de permitir el disefio y planificacion de acciones de

capacitacion.

A nivel organizacional, el departamento contribuye al cumplimiento del objetivo de
calidad institucional de “Garantizar trabajadores capacitados y motivados que laboren en
condiciones seguras” (Manual de Sistema de Gestion, 2009) y con ello alinearse a la

estrategia y planes organizacionales.
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A nivel metodologico, este trabajo se justifica como una investigaciéon proyectiva en
tanto que su objetivo, surge de la identificacion de una situacion que amerita ser
cambiada y se ha hecho necesario desarrollar una solucion, pero no se tiene todo el
conocimiento para hacerlo y por ello es necesario investigar sobre lo que se desea
modificar, hasta tener una comprension de la situacion que permita elaborar una

propuesta eficaz y factible (Hurtado, 2008).

A nivel académico, este estudio aporta a la gerencia de proyectos una experiencia de la
aplicacion de la metodologia en un area no convencional, como lo es la gestion de
RRHH, demostrando que tiene la suficiente fuerza teodrica y practica como para ser
extendida a contextos distintos al de la ingenieria, convirtiéndose en un antecedente
teorico de una investigacion que relaciona la gestion de recursos humanos a través de la
aplicacion de estandares internacionales de normalizacion, enmarcado en la metodologia

de la Gerencia de Proyectos.

1.4  Alcance de la investigacion

Esta investigacion se llevo a cabo en el analisis de uno de los procesos medulares del

Departamento de Compensacion y Empleo de C.V.G Venalum.

El trabajo solo contempld el disefio del modelo de gestion del procedimiento de
calificacion de competencias para el personal de la empresa, lo cual involucra la etapa de

visualizacion del proyecto, mas no la ejecucion o puesta marcha del mismo.

Se consideran entregables de esta investigacion el disefio de un modelo para gestionar el
proceso de calificacion de competencias, asi como la definicion del plan de ejecucion del
proyecto, en el que s6lo fueron gestionados el alcance, tiempo, riesgo y calidad; con
referencia al esquema de los procesos de pre-planificacion, iniciacion y planificacion

propuestos por el PMI.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

El desarrollo del Marco Teodrico de la presente investigacion, tiene como finalidad,
ofrecer la informacidn que sirvio de sustento tedrico para el disefio del modelo de gestion
del proceso de calificacion de competencias, asi como la de presentar los conceptos
fundamentales manejados para permitir una mejor compresion del tema de estudio. Para
ello, se desarrollaron los fundamentos tedricos en tres areas principalmente, Gerencia de

Proyectos, gestion de los RRHH y gestion por competencias.

Asi mismo, se presentan investigaciones y articulos contextualizados en estas areas de
estudio, que constituyen antecedentes de esta investigacion. Finalmente se describe el
proceso de calificacion de personal que es utilizado actualmente en la organizacion
estudiada, que corresponde a informacion confidencial que ha sido expuesta con fines

académicos.

2.1  Antecedentes de la investigacion

Diferentes investigaciones relacionan la gestion de recursos humanos a través de la
aplicacion de estandares internacionales de normalizacion, enmarcado en la metodologia
de la Gerencia de Proyectos. Estos trabajos y articulos de investigacion, sirven como
referencia para el presente trabajo de grado, ya que contribuyen tedricamente y dan
sustento a la propuesta desarrollada, por su similitud en el planteamiento del problema o

la metodologia empleada.

Una de ellas es el estudio llevado a cabo por Marifio (2005), quien desarrollé un proyecto
con el objetivo de identificar las competencias de punto inicial y diferenciales
relacionadas con el éxito de los gerentes de proyectos, en una empresa de
telecomunicaciones. Para lograr los objetivos planteados, utilizé los fundamentos de la
metodologia de la gestion por competencias. Para la evaluacion del perfil de los
trabajadores incluyd competencias del tipo de conocimiento y habilidades, rol social,

imagen de si mismo, rasgos y motivos, asi como talentos clave para anticipar la



capacidad de los individuos de desarrollar las competencias requeridas para alcanzar un
desempefio bueno o diferenciado. Con este proyecto, el autor identifico las competencias
clave que debian poseer los integrantes de un equipo de proyectos para mostrar un
desempefio exitoso y asi mismo, ofrecid una mejor estrategia para llevar a cabo los
procesos de seleccion, adiestramiento y evaluacion de desempefio de los individuos de la

organizacion.

Puede observarse en esta investigacion, que de manera similar a los objetivos del presente
estudio, se empled la metodologia de gerencia de proyectos y los fundamentos de la
gestion por competencia para definir y desarrollar un proyecto enmarcado en la gestion

de RRHH, que comprendia la evaluacion de brechas.

De manera similar, Veldsquez en el 2007, se propuso definir un plan de formacion en
gerencia de proyectos que respondiera a las brechas de conocimiento existentes en lo
ejecutores de proyectos de acuerdo a los estandares de conocimientos establecidos por el
PMI. La investigacion fue separada en dos fases, en la primera con fines diagndsticos, se
evaluo el nivel actual de competencias de los gerentes de proyectos de una empresa, para
definir la brecha; mientras que en la segunda fase se llevo a cabo el disefio de un plan de
formacion que tendria una duracion de dos afos, que garantizara el cierre de las brechas

encontradas.

Por su parte, Guerrero (2010) diseni6 el plan de gestion de RRHH para el proyecto social
“Pronifio” con el objetivo de que este plan contribuyera a optimizar la planeacion y
ejecucion del proyecto. Para ello, realizé un diagnostico de las practicas en la gestion del
recurso humano, identific6 las técnicas y herramientas que pueden auxiliar a los procesos
de gestion y control, evaluo la alineacioén de las practicas con la vision estratégica de la
organizacion y finalmente disefio el plan de gestion de recursos humanos. En similitud
con el presente estudio, para lograr los objetivos, se utiliz6 una matriz DOFA a fin de
evaluar la situacion actual y ademds se consideraron como referencias las practicas

sugeridas por el PMI.
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Por otra parte, Medina y Vicentelli (2002), lideraron la ejecucion de una de las entregas
principales del proyecto de Mejoramiento de la Funcion de Gestion de Proyectos (MGP)
de C.V.G. Electrificacion del Caroni, C.A. EDELCA. Este proyecto fue presentado en el
Congreso Ibero Americano de Gerencia de Proyectos en Caracas, Venezuela. El mismo,
fue formulado como un esfuerzo de la organizacion para responder a la necesidad de

mejoramiento continuo de sus procesos de gestion de proyectos.

El alcance del proyecto fue definido en cinco entregas principales que respondian a los
planes estratégicos de la organizacion en cuanto a la calidad que se deseaba alcanzar en la
gestion de proyectos, buscando principalmente establecer una metodologia estandar para

la formulacién y ejecucion de proyectos usada en toda la organizacion.

Una de las entregas principales del proyecto estaba directamente relacionada con la
funcion de RRHH, ya que el proyecto establecia como debia ser la planificacion y el
desarrollo del recurso humano que requeria la empresa para formar parte de los equipos
de proyectos en la empresa. Se determind que este objetivo seria alcanzado a través de
capacitacion y entrenamiento del personal en la metodologia y mejores practicas en

gerencia de proyectos.

Para dar respuesta a ello, se hizo un diagnoéstico inicial de las competencias del personal,
luego se disefio y ejecutdé un plan de capacitacion estratificado que atendia a las
necesidades de adiestramiento previamente identificadas y se llevaron estadisticas de los

resultados obtenidos a lo largo del proceso de capacitacion.

La OIT-Cinterfor, a través del “Manual de conceptos, métodos y aplicaciones de la
competencia laboral”, desarrollado por Irigoin y Vargas (2002) presentan un reporte de
las mejores practicas de los procesos de implementacion de un modelo de gestion por
competencias. Este documento recoge los resultados de la experiencia de los
investigadores en el uso de modelos de competencias en el sector de la salud y constituye
una guia util para la programacion y ejecucion de programas y proyectos educativos que

pretendan emplear un enfoque basado en competencias.
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Una investigacion que se propuso la evaluacion de competencias laborales, es la llevada a
cabo por Gutiérrez (2008) quien desarrolld la propuesta de un modelo de gestion de la
calidad para la mejora de las competencias técnicas del talento humano en empresas del

sector de telecomunicaciones.

El estudio, parti6 del objetivo de dar respuesta a las necesidades de capacitacion que
presentaba el capital humano de los aliados estratégicos de la organizacion Alcatel-
Lucent de Venezuela, referente a las competencias técnicas para el desarrollo de sus
funciones. Para dar respuesta a este objetivo, tom6 como referencia la norma ISO
9001:2000, como parte del modelo de gestion y los lineamientos de las normas
17024:2003 y la 10015:2000, asi como también, los resultados obtenidos a través de la
observacion directa. A través de este modelo se pretendia medir y controlar los procesos

inherentes a la prestacion del servicio de capacitacion.

Como resultado del estudio, se propuso un modelo de capacitacion de competencias
técnicas que incluye los siguientes factores: identificar las necesidades de capacitacion,
disenar capacitacion, planificar la capacitacion, impartir la capacitacion y evaluar los
resultados. Esta investigacion pone de manifiesto, que los estandares de las normas ISO

pueden ser empleados como criterios en la gestion de calidad de proyectos de RRHH.

En un articulo publicado por Mertens (s/f) de nombre “ISO 9000:2000 y competencia
laboral, el aseguramiento del aprendizaje continuo e incluyente en la organizacion”, se
pone de manifiesto la importancia de la inclusiéon en esa version de la norma de los
requisitos que deben seguir las organizaciones para asegurar las capacidades del personal,
fundamentalmente en lo referido al compromiso de determinar los perfiles de
competencia requeridos por el personal y evaluar la efectividad de la capacitacion
otorgada para aquellas funciones de cargos que inciden directamente en la calidad.
Posteriormente explica, de acuerdo con su experiencia, como las organizaciones deben

llevar a cabo ese proceso para poder dar garantias de que su personal es competente.
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Maias y Joya (2007), presentaron su trabajo “La gestion por competencias en la
administracion universitaria: una experiencia en la Universidad de Almeria”, en el cual
desarrollaron un modelo de gestion por competencias aplicado a la administracion
universitaria que integra las normas ISO 9001-2000 y el modelo Fundacién Europea para
la Administracion de la Calidad (EFQM) en los criterios 1, 3,7 y 9 para la aplicacion del
sistema. En este estudio, se utilizaron los lineamientos de la ISO 9001-2000 para la
implementacion del sistema de gestion por competencias, mientras que todo el sistema

fue evaluado de acuerdo a las directrices del Modelo EFQM.

Por otra parte, Sdnchez (2003) llevo a cabo una propuesta de investigacion en la que
planteaba que la gestion del conocimiento era un mecanismo facilitador de la mejora

continua de un sistema de calidad basado en la norma ISO 9001-2000.

Partiendo de un problema de baja motivacién y poco involucramiento del recurso
humano con las politicas organizacionales adoptadas para reducir costos ante una crisis
economica, llevo a cabo entrevistas, encuestas y analisis de auditorias de calidad, para
detectar las causas del problema. Encontré una marcada insatisfaccion laboral que bajaba

el involucramiento del personal con las estrategias de la alta direccion.

Con base a lo establecido en la norma ISO 9001-2000 sobre la gestion de los recursos,
propuso entre otras medidas, redisefiar los indicadores correspondientes al requisito 6, de

manera que se hiciera mas hincapié en la satisfaccion de los trabajadores.

Por su parte, Pirela (2006), llevdo a cabo un estudio en el que disefid6 un plan de
implantacién de la norma ISO 9001-2004, con base en las mejores practicas de la
Gerencia de Proyectos sugeridas por el PMI. Especificamente, definié y desarrollo el plan
de ejecucion del proyecto de implementacion de la norma en la Gerencia de Construccioén

de Anaco PDVSA Gas, para todas las areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos.

De manera similar, D"Angelo (2005) diseié un plan para implantar el SGC ISO 9001-

2000, para el proceso de fabricacion del queso blanco pasteurizado en una empresa de
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productos lacteos. Se enfocd en disefiar el Plan de Gestion de la Calidad, como unos de
los procesos de planificacion de la direccion de proyectos, de acuerdo a la metodologia
del PMI, bajo la premisa de que “la gestion de la calidad desde el enfoque del PMI, tiene
el objetivo de ser compatible con los estandares de calidad ISO 9000...” (p. 2)

Finalmente, resulta relevante exponer los resultados de un estudio de benchmarking
llevado a cabo en el afio 2008, por el departamento de Gestion del Capital Humano de
International Business Machines (IBM) Global Business Services y el IBM Institute for
Business Value, con la ayuda de la Economist Intelligence Unit, en la que realizaron mas
de 400 entrevistas estructuradas a directivos de recursos humanos de 40 paises; con la
finalidad de obtener conclusiones acerca de la transformacién del capital humano.
Muchos de los hallazgos de este estudio pueden ser considerados recomendaciones

factibles para el disefio de la propuesta que pretende esta investigacion.

En ese sentido, uno de los hallazgos mas relevantes, es la necesidad de las organizaciones
para garantizar el éxito sostenido, de desarrollar una plantilla flexible, para lo cual las
empresas deben tener la capacidad de prever las competencias que necesitardn su
personal en el futuro. Adicionalmente, deben establecer lazos de colaboracion eficaces
dentro de la organizacioén, no s6lo poniendo en contacto a las personas y los grupos
separados por las barreras organizativas internas, sino a los mismos sistemas y

departamentos que parecen trabajar de forma separada.

Adicionalmente, el estudio revela que se hace necesario el desarrollo de competencias de
liderazgo, para que estos lideres sean capaces de desarrollar y comunicar una vision,
proporcionar una estructura y unas directrices y obtener resultados. Se requiere también
la capacidad de identificar a expertos y promover un entorno en el que los conocimientos

y la experiencia crucen las fronteras internas de la organizacion.
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2.2 Fundamentos Teoricos

2.2.1 Gerencia de Proyectos

La revision de la literatura revela que existe un creciente interés por parte de las
organizaciones de llevar a cabo sus actividades a través de la administracion de
proyectos. Klastorin (2006) justifica este hecho en que la direccion de proyectos es en si
misma administracion del cambio y parece razonable en un ambiente como el moderno,
caracterizado por la incertidumbre y el constante cambio, que las organizaciones hayan
reconocido que para afrontar esta situacion sea necesario introducir nuevos productos,

Procesos o programas.

En este contexto, para alcanzar sus objetivos estratégicos, las organizaciones estan
implementando la administracién de proyectos, para Toledo (2007), una de las razones
mas importantes de ello, es que la direccion de proyectos provee la implementacion en
forma ordenada de las estrategias del negocio, logrando una consistencia en la accion.
Con relacion a esa idea, Palacios (2007) sefiala que el éxito de una organizacion en la
ejecucion de proyectos sera exitosa, en la medida en que esos proyectos se encuentren

alineados con lo que ha sido definido en la planificacion estratégica de la organizacion.

Para el Project Management Institute PMI (2008), la direccion de proyectos es la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer sus requisitos. Para lograr la eficiencia en este proceso, se aplica
sistematicamente una metodologia que aplica e integra una serie de conocimientos
recogidos sobre los procesos de direccion de proyectos de inicio, planificacion, ejecucion,

seguimiento y control y cierre (Palacios, 2007).
Un proyecto es un esfuerzo de trabajo que realiza una organizacion para alcanzar una

situacion deseada (Palacios, 2007). El PMI agrega que esa situacion puede ser un

producto o un servicio, pero que su caracteristica indispensable es que su resultado es
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unico, lo que indica que sus entregables son irrepetibles porque el resultado es algo que

no existia con anterioridad.

Adicionalmente, la literatura sobre proyectos coincide al definir otras dos caracteristicas

fundamentales de los proyectos:

¢ Es un esfuerzo temporal: es decir, que su tiempo de ejecucion es previamente
definido y se especifica un principio y un final. La temporalidad no quiere
decir aqui que el proyecto sea largo o corto, ni tampoco se refiere a la
temporalidad del producto o servicio que es derivado del mismo.

e Su elaboracion es gradual: lo que significa que se va desarrollando por pasos y

se van dando aumentos incrementales.

2.2.1.1 Ciclo de vida de los proyectos:

Para facilitar la gestion de los proyectos, €stos pueden ser divididos en varias fases, lo
que da lugar al ciclo de vida del proyecto. La transicion de una fase a otra por lo general
estd definida por alguna forma de transferencia técnica, o la entrega de algin tipo de
resultado previamente establecido. Las fases suelen ser secuenciales y el nivel de
personal y de los costos suelen ser bajos en las fases iniciales, alcanzan un nivel maximo
en las en las etapas intermedias para finalmente decaer cuando el proyecto se acerca a su

conclusion (PMI, 2008).

Con respecto al caracter evolutivo de los proyectos, Palacios (2007) sefala que todo

proyecto tiene unas fases basicas e iniciales, que estable como:

1. Visualizar: etapa en la que se plantea la necesidad de mejorar un proceso
existente, disefiar o crear algo nuevo que mejore los resultados que se
obtenian anteriormente. Esta etapa suele involucrar a pocas personas.

2. Conceptualizar: la idea comienza a tomar firma, concretindose la mision del

proyecto, sus principales objetivos, la division de tareas, roles, etc.
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3. Definir: etapa en la que se desarrolla la planificacion del proceso de ejecucion
del proyecto, los tiempos, adquisiciones, el presupuesto, entre otros.
4. Implantar: que se refiere a la puesta en marcha del nuevo método de trabajo

bajo la metodologia de gerencia de proyectos.

Cada organizacion dependiendo de sus propias caracteristicas y cultura en administracion
de proyectos, podrd hacer una division particular del ciclo de vida del proyecto, no
obstante el PMI establece que de manera general, para gestionar un proyecto debe
llevarse a cabo una serie de actividades que garanticen el desarrollo de lo que contemplan
los procesos de la direccion de proyectos: iniciacidon, planificacion, ejecucion,
seguimiento y control y cierre. Tipicamente esta secuencia de actividades ocurre en cada

fase del ciclo de vida del proyecto.

Cada uno de estos cinco grupos de procesos de la direccion de proyectos, tiene
establecidos procesos particulares que deben desarrollarse y se llevan a cabo en la misma
secuencia en cada proyecto y consolida informacion relativa a las entradas, herramientas

y técnicas y salidas que permiten el desarrollo de cada proceso.

La etapa de iniciacién, se compone de los procesos que dan lugar a toda la
documentacion que permite la autorizacion para comenzar a desarrollar un proyecto o
una fase de éste. En la actualidad son muchas las organizaciones que han incorporado en
el ciclo de vida del proyecto la Planificacion Pre Proyecto, que es definido como el
proceso que permite obtener suficiente informacion estratégica para que los duefios del
negocio conozcan como dirigir los riesgos y con base a ello comprometer los recursos
necesarios, maximizando las probabilidades de éxito de un proyecto (The Construccion
Industry Institute CII, 1995). En la literatura, este proceso puede ser también conocido
como Front Eng Loading (FEL), Programacion y Diseflo Esquematico, Definicion del
Alcance, entre otros; sin embargo para CII (2009) el término mas adecuado en la

actualidad es del Front End Planing.
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Este proceso generalmente incluye tres sub-etapas: factibilidad, concepto y definicion
detallada del alcance del proyecto. En muchas organizaciones, cada una de estas fases
debe ser culminada antes de poder continuar con la siguiente y la planificacion pre-
proyecto culmina con en la tercera fase y la aprobacion del proyecto, para luego
continuar con la etapa de disefio y construccion, a menos que el proyecto se de por

concluido.

Aunque la planificacion pre-proyecto puede ser llevada a cabo de diferentes maneras de
acuerdo al estilo de cada organizacion, el proceso ha sido estandarizado en lo que se
conoce como FEL (CII, 1995), que consiste en un procedimiento con una serie de pasos a
seguir, que una vez completados da lugar a un alto nivel de confiabilidad sobre el éxito

del proyecto.

Dado que este modelo fue desarrollado por el Instituto de la Industria de la Construccion
de Estados Unidos, resulta evidente, que el desarrollo de muchas de estas fases so6lo tiene
viabilidad principalmente en proyectos de construccion, ingenieria y fundamentalmente

en proyectos de inversion.

No obstante, es importante entender que para cualquier tipo de proyecto, el FEL es un
modelo que guia la planificacion pre-proyecto, de manera que es permitido que en cada
proyecto se hagan las adaptaciones necesarias en aras de cumplir con los objetivos y

requerimientos propios.

En el afio 2007, Losada llevo a cabo una investigacion en la que elaboro los elementos de
definicidon y un plan preliminar para el proyecto de Actualizacion del Sistema de Control
Digital de C.V.G. Bauxilum, operadora de Alumina. Tenia como objetivo prepara la
planificacion pre-proyecto que permitiera maximizar las probabilidades de aprobacion
del proyecto. El estudio, s6lo contemplaba la elaboracion de los elementos de definicion
requeridos para la aprobacion del proyecto, lo cual involucraba la visualizacion del
mismo, mas no su puesta en marcha; de tal manera que como resultado elabor¢ la carta
del proyecto y los elementos basicos de alcance, tiempo, costo, riesgo e integracion de los

mismos en un solo plan preliminar.
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De esta manera puede verse que la relevancia de la planificacion pre proyecto, justifica
que la informacién obtenida sea suficiente para que los responsables decidan autorizar el
inicio del proyecto para continuar con las etapas previstas en el ciclo de vida:
planificacion, ejecucidon o puesta en marcha del proyecto, seguimiento y control que se
realizan simultineamente a la ejecucion para garantizar el desempefio eficiente del
proyecto y las actividades de cierre que permiten culminar el proyecto, formalizar la

entrega del producto y verificar la satisfaccion de los stakeholders (interesados).

2.2.1.2 Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP)

Por otra parte, el PMI propone como una forma de estandarizacion de procedimientos, un
instrumento de planificacion que facilite la definicion de las estrategias que el equipo de
proyectos debe seguir para la obtencioén de los resultados esperados. Este instrumento se
conoce como PEP, que para Palacios (2007) consiste en una actividad de integracion de
los resultados de la planificacion de cada aspecto del proyecto, con el fin de: “...obtener
un documento coherente y consistente que se transforme en la ruta de transito durante la

ejecucion del proyecto...” (p. 321).

Para elaborar este documento de forma efectiva, Palacios (2007) basado en la
metodologia del PMI, propone que se debe llevar a cabo una serie de procesos que son
basicos (relativos a determinar las actividades, tiempo y costo del proyecto) y otros
procesos de soporte que complementan el estudio (relativos a obtener un plan coherente e

integrado para la ejecucion).

A continuacion se describen los planes subsidiarios que conforman el plan de gestion del

proyecto:

2.2.1.2.1 Procesos Basicos:

Gestion del Alcance: es el proceso de desarrollar las bases del proyecto, en el que se

genera la justificacion, se identifican los entregables y en general los objetivos del
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proyecto. Aqui se delimita el alcance y se elabora la estructura desagregada de trabajo

(EDT).

Gestion del Tiempo: etapa en la que se obtiene el listado de las actividades que
componen el proyecto, que representan las terminaciones de la estructura, se establece la
logica secuencial, se planifican los recursos, se estiman las duraciones y se programan las

actividades.

Gestion de los Costos: consiste en determinar cuanto dinero hace falta para comenzar el
trabajo y adquirir los recursos necesarios para las actividades. Aqui se prepara el

presupuesto.

2.2.1.2.2 Procesos de soporte:

Gestion de la Calidad: consiste en determinar los indicadores de calidad del proyecto y

como se lograra obtener durante la ejecucion del proyecto.

Gestion del Recurso Humano: se trata de asignar a cada actividad los recursos humanos
necesarios para llevarse a cabo, consiste en establecer roles y responsabilidades de los

responsables del proyecto.

Gestion de las Comunicaciones: consiste en determinar los requerimientos

comunicacionales para involucrar a los stakeholders del proyecto.

Gestion de las Adquisiciones: se determinan las necesidades del proyecto que deberan
satisfacerse con fuentes externas a la organizacion, se debe establecer cantidades, fechas

y forma de hacerlo.

Gestion de los Riesgos: se definen como se manejaran los riesgos que pueden afectar la
ejecucion del proyecto, esto incluye identificacion de los riesgos, clasificacion,

cuantificacion y el desarrollo de un plan de respuestas.
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2.2.2 Gestion de recursos humanos

Las organizaciones como un ser vivo complejo en constante crecimiento, cambio y
adaptacion a su entorno, se encuentra estratégicamente, administrando sus recursos para
maximizar sus resultados; cada vez es mas evidente que el recurso humano es el elemento
diferenciador, que otorga una ventaja competitiva real en el mercado. Las organizaciones
constantemente estan modificando sus practicas administrativas para mejorar sus planes
estratégicos y en definitiva lograr que las personas apliquen de una manera eficiente sus

conocimientos, habilidades y destrezas para mantener la competitividad del negocio.

Para Chiavenato (2008) la administracién de los recursos humanos, es una de las areas
administrativas que mas se ha visto afectada por los cambios ocurridos en el mundo.
Desde la etapa de la industrializacion hasta la era del conocimiento, el enfoque ha
cambiado desde un modelo jerarquico, funcional y departamentalizado, a un estadio
hibrido doble y matricial de la estructura organizacional, a un modelo mas vigente que es
orgénico, flexible, en los que prevalecen los equipos multifuncionales y donde el énfasis
se encuentra en la gestion del talento humano o en la administracion con las personas,

como una manera de poder adaptarse a un mundo de fuertes cambios e inestabilidad.

Otro de los concepciones mds vigentes en la forma en que es gestionado el recurso
humano, es la comprension de que las personas traen consigo un conjunto de
competencias que son esenciales para el éxito de la organizacién y que una actividad
estratégica en la administracion del recurso humano, es lograr que el personal maximice
esas competencias para ser aplicadas con la finalidad de que la organizacion alcance una
ventaja competitiva en el mercado. Desde esta perspectiva se reconoce que no es lo
mismo tener personas dentro de la organizacion, que tener talentos. Para Chiavenato (op.

cit.) talento se refiere a cuatro aspectos de la competencia individual:

1. Conocimiento: entendido como aprendizaje de forma continua
2. Habilidad: saber hacer

3. Juicio: se refiere a la capacidad de analizar la situacion de forma critica
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4. Actitud: saber hacer que ocurra

La funciéon de la gestion del recurso humano puede integrarse a través de diferentes
funciones, las actividades medulares se refieren al reclutamiento y seleccion,
compensacion, capacitacion y desarrollo, actividades de administrativas para el manejo
del personal y relaciones laborales. Algunas organizaciones las separan en diferentes
unidades administrativas dependiendo de sus objetivos funcionales. Chiavenato (2008)

las organiza en seis procesos que pueden apreciarse en la figura 1:

ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS

Procesos para Procesos para Procesos para Procesos para Procesos para Procesos para
integrar organizar 3 las TECOMpPEnsar a desamollar 3 las retensr 3 las suditar 3 las
DEMSONas pErsonas Iz personas personas pErsonas PErSonas
Remuneracion P Formacion Higiena y
Reclutamiento Seguridad
Brestsciones Desamollo
i Calidad de Vida
. e Relsciones con
empleados ¥
Sindicatos

Figura 1: Administracion de RRHH.
Fuente: Chiavenato (2008)

Como sintesis de la informacién revisada hasta el momento, puede comprenderse de qué
manera la gestion del recurso humano es una actividad estratégica para la organizacion,
que puede ser resumida en los procesos de integrar, organizar, recompensar, retener,

desarrollar y auditar a las personas.

25



A continuacion seran explicadas a mas detalle aquellos procesos que resultan relevantes

en el contexto de esta investigacion:

2.2.2.1 Incorporar a las personas:

Las actividades de ese proceso son aquellas que se dan lugar al ingreso de personal
dentro de la organizacion y desde un punto de vista estratégico se refiere a la
incorporacion de personas que van a satisfacer las demandas actuales y futuras de la
organizacion, por ello el proceso debe ser expedito en lograr incorporar aquel personal
que cuente con la capacidad de actualizar sus competencias para que sus resultados

logren ventajas competitivas a la organizacion.

La actividad de reclutamiento tiene un doble sentido, el de la busqueda de talentos en el
mercado y el de “divulgar en el mercado las oportunidades que la organizacion ofrece a

las personas que posean determinadas caracteristicas que desea” (Chiavenato, 2008, p.

106).

La actividad de seleccion, por otra parte, se ocupa de elegir a aquellas personas que
tienen las competencias que desea la organizacion, funciona como un filtro para

encontrar talentos.

2.2.2.2 Evaluacion y calificacion de personal

Todas las organizaciones aunque de manera diferente, evaliian los procesos que llevan
cabo para obtener una medida del cumplimiento de sus objetivos y planes asi como para
entender su adaptacion a las exigencias del mercado; el personal y su rendimiento no
escapan a esta realidad. La evaluacion del recurso humano suele ser llamada evaluacion

de desempefio o de rendimiento, para Chiavenato (2008) la evaluacion de desempeio:

...consiste en identificar, medir y administrar el desempefio humano en las
organizaciones. La identificacion se apoya en el andlisis de los puestos y pretende
determinar cudles areas del trabajo se deben estudiar cuando se mide el desempefio. La
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medicion es el elemento central de la evaluacidon y pretende determinar como ha sido el
desempefio en comparacion con ciertos parametros objetivos... p. 245

Ibaiiez (2000) también indica que este proceso de medicidon consiste en una valoracion
objetiva a través de métodos cuantitativos y cualitativos del rendimiento del trabajador
con relacion al puesto que desempefia, obteniendo una suma de factores determinantes

que arrojaran un resultado positivo o negativo sobre su rendimiento laboral.

Este autor adicionalmente indica, que en la gestion del recurso humano una evaluacion
eficaz del personal permitird a la organizacion tomar decisiones objetivas sobre los
recursos humanos con relacion a incrementos de sueldos, promociones, necesidades de
capacitacion y desarrollo, rotacion de personal y sobre todo servird como un instrumento
de supervision y desarrollo de personal, en tal sentido Chiavenato (2008) asegura que la
evaluacion permitird establecer métodos y programas para la mejora continua del

rendimiento del personal.

Por otra parte, considerando las repercusiones de dicha evaluacion al nivel individual, la
investigacion revela que tiene una influencia directa en el comportamiento (Robbins,
2004). Especificamente, el autor sefiala que puede tener un efecto importante en el
comportamiento del empleado, ya que incide sobre su motivacion. En tal sentido, los
individuos tienen la expectativa de que su esfuerzo en el trabajo debe correlacionarse con
una evaluacion positiva y por lo tanto recibirdn una recompensa acorde, que es altamente
valorada. De ahi que si los sistemas de evaluacion son vagos, los trabajadores no podran
confiar en que obtendran una evaluacion justa sobre su desempefio y por lo tanto habra
una retribucion no satisfactoria, lo que puede llevar a que el individuo trabaje por debajo

de su potencial.
En tal sentido Ibafiez (op. cit.) asevera que la evaluacion sera un proceso que estimule la

excelencia y las cualidades del desempefio de un trabajador, convirtiéndose en una

herramienta de direccion imprescindible en la gestion del recurso humano.
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Dada la relevancia de la evaluacién del personal, conviene citar a Levy-Levoyer (1992),
quien indica que el proceso de seleccionar y construir un sistema de evaluacién es un
proceso complejo por cuanto tiene el doble proposito de descubrir el potencial de un
trabajador, asi como de predecir su desempefio futuro para la toma de decisiones en la

actividad administrativa de la gestién del recurso humano.

De acuerdo con su trabajo de investigacion, este proceso tiene tres etapas:

1. El Analisis del trabajo, que consiste en definir las caracteristicas
fundamentales de cada puesto o familias de puestos. Esto se corresponde con
la descripcion de cargo y el andlisis de los puestos.

2. Determinar la evaluacion del éxito profesional: serie de actividades que deben
llevarse a cabo para determinar la validez y la confiabilidad del sistema de

evaluacion que se va a emplear.

La eleccion de los criterios de evaluacion va a depender del objetivo mismo de la
evaluacion, en el contexto de las caracteristicas propias de la organizacion, Yong, Zayas
y Frometa (2008) sefalan que como principio deben construirse a través de niveles de
medicion o estandares completamente verificables y que el sistema de evaluacion debe
estar directamente relacionado con lo que se especifica en la descripcion de cargo, en aras

de garantizar su validez.

Una variante de las evaluaciones de desempefio, son las evaluaciones que se hacen con el
objeto de calificar al personal con relacion a criterios estandares, asi para Masseilot la
calificacion consiste en el “conjunto de capacidades, conocimientos y habilidades que las
personas adquieren durante los ciclos formativos y/o de experiencia laboral” (2000, p.
79). Siguiendo la idea de este mismo autor, en esta variante la evaluacion mas que
determinar el cumplimiento de objetivos o indicadores, pretende determinar si el
trabajador tiene capacidad plena y real para lograr esos resultados y objetivos, para lograr
esto el procedimiento usual consiste en contrastar el perfil de competencias del trabajador

contra unos estandares técnicos previamente identificados.
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2.2.2.3 Remuneracion

Uno de los principales movilizadores de las personas a prestar sus servicios
profesionales, experiencia y esfuerzo a una organizacidon es la expectativa de obtener
algan tipo de retribucion, la cual es altamente valorada; de manera que mientras mayor
sea la medida del resultado mayor serd la dedicacion ofrecida. Visto de esta manera la
remuneracion consiste en un sistema de recompensas que provoca un aumento en el

compromiso de los trabajadores con las metas de la organizacion.

2.2.2.4 Capacitacion y desarrollo

Dado que el capital humano ha tomado la dimensidn estratégica necesaria que aporta
valor a la empresa, se espera que ¢€stos se desempefien efectivamente para que las
organizaciones cumplan con los objetivos establecidos. Por ello, las organizaciones han
buscado a través de diferentes maneras alinear a su personal a las estrategias de la
organizacion, de forma que trabajen en la misma direccion que ésta se ha planteado y al
mismo tiempo que su gente sea capaz de adaptarse a los desafios de la innovacién y la

competencia.

La capacitacion del personal es vista como un proceso que permite transmitir a los
empleados los conocimientos del negocio, uso de tecnologias, filosofia de trabajo y
siempre de manera implicita o explicita la mision, vision y objetivos de la organizacion.
Mas alla de las ventajas a nivel productivo, como sefiala Gutiérrez (2008) la capacitacion:
“también ayuda a alcanzar altos niveles de motivaciones, productividad, integracion,

compromiso y solidaridad en el personal de la organizacion™ (p. 38).
Para Zapata (2005) la capacitacion: “es una forma de transferir conocimientos,

habilidades y destrezas hacia las personas que se desempefian en las organizaciones y a

fortalecer actitudes necesarias para el éxito del negocio” (p. 15).
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Esta transferencias de conocimientos, no puede ser entregada a los empleados de una
manera aislada o aleatoria, por el contrario establecer programas de capacitacion y
desarrollo en las organizaciones, supone la planificaciéon de un conjunto de actividades
sistematicas que deben ocurrir de forma progresiva, pero planificadas de forma paralela,

para garantizar su eficiencia (Pain, 1992).

Asi mismo, la construccion de estos programas debe partir de una investigacion sobre las
areas criticas de la organizacidbn que exigen que el personal y la empresa sean
capacitados. Con este propdsito, la organizacion se puede valer de multiples fuentes, a
nivel organizacional debe evaluarse las necesidades internas, para determinar aspectos
relativos a la planificacion estratégica que deben ser transmitidos a los empleados
(Chiavenato, 2008); y las necesidades externas relativas a competencia, innovacion y

similares.

Ademas, otra fuente de informacién es la que se refiere a las necesidades de los
individuos particulares, en funcién del contraste que presenta sus capacidades con
relacion a las condiciones que exige el desempefio de sus cargos; para lo cual es
necesario determinar el perfil individual a través de la evaluacion del desempefio (Sierra,
2006) y determinar el perfil del cargo a través de un andlisis de la estructura de puestos
para establecer las habilidades, destrezas y competencias que éste exige (Chiavenato, op.

cit.).

2.2.3 Gestion por competencias

Hernandez, Cuétara, Frias y Pigueira, (2004) afirman que la gestion de competencias es
una concepcion relevante actualmente dentro de la gestion de recursos humanos, que
permite una mayor alineacion entre la estrategia organizacional, el sistema de trabajo y la
cultura, permitiendo un conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su
desarrollo, a través de la evaluacion del desempenio, del rendimiento y de la eficiencia

funcional.
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En tal sentido, la gestion por competencias, enmarcada dentro de la gestion de recursos
humanos, pretende evaluar o medir una serie de atributos o competencias en su capital
humano, para identificar el grado en que las personas las poseen para posteriormente
desarrollar las estrategias correspondientes de capacitacion que permitan cerrar brechas y
con ello surjan conductas de éxito aumentando la productividad laboral. Esta concepcion,
al estar enmarcada dentro de la gestion de recursos humanos, abarca todos los
subprocesos de formacion, evaluacion del potencial, seleccion de personal y

compensacion, con un enfoque esencial en el desarrollo.

Un aspecto destacado por varios autores, es la diversidad de definiciones del concepto de
competencia e incluso el cardcter impreciso que se tiende a tener en su uso. Como sefiala
Rodriguez (2005), el concepto de competencia comenzd a manejarse a partir de las
definiciones y especificaciones de David MacClelland en 1973 y Daniel Goleman en el
2004 y a partir de ellas han surgido un sin niimero de definiciones, sin embargo, existe un
elemento comun a la idea general de competencias, que se refiere a que dicho concepto
relaciona el comportamiento laboral con desempefios deseados en un contexto dado, ya

sea en el cargo, en la organizacion o en el sector industrial (Diaz y Arancibia, 2002).

A continuacion se presentan diferentes definiciones de competencia laboral establecidas

por organizaciones internacionales:

e Organizacion Internacional del Trabajo (OIT): “La construccion social de
aprendizajes significativos y utiles para el desempefio productivo en una
situacion real de trabajo que se obtiene no solo a través de la instruccion, sino
también - y en gran medida - mediante el aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas de trabajo”. (Ducci, 1997, cp Irigoin y Vargas, 2002, p.
44).

® Asociacion francesa de normalizacion AFNOR: “la operacionalizacion, en
situacion profesional, de capacidades que permiten ejercer convenientemente

una funcién o una actividad”. (1996, cp Irigoin y Vargas, 2002, p. 44)
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¢ Cinterfor/OIT: “La capacidad real para lograr un objetivo o un resultado en un
contexto dado” (1995, cp Irigoin y Vargas, 2002, p. 44)

13

¢ Fundacion Chile: la habilidad de un individuo para desempefar
exitosamente las actividades de una o mas funciones, de acuerdo a los
estandares y calidad esperados por un sector productivo determinado. Esta
habilidad se relaciona directamente con la capacidad de movilizar tanto los
conocimientos, habilidades y destrezas en favor de una demanda
determinada...” (2003, p. 2).

¢ Instituto Latinoamericano de la Calidad (INLAC): “...personal que posee la
habilidad de realizar una tarea de manera efectiva, lo cual significa lograr los
resultados esperados... la competencia debe ser definida en términos de
educacion relevante, entrenamiento, habilidad y experiencia” (s/f).

e (COVENIN ISO 10015-2000: “aplicacion de conocimiento, habilidades y
conductas en el desempeno” (2000, p. 4).

Asi mismo, es generalmente reconocido que una competencia tiene tres componentes: el
saber hacer (conocimientos), el querer hacer (factores emocionales y motivacionales) y el

poder hacer (factores situacionales y de estructura de la organizacion)

Castro (2005) sefiala que el tipo o nivel de competencia que se elija para evaluar y
desarrollar tiene implicaciones practicas para el planeamiento de recursos humanos, esto
lo explica a través del muy conocido iceberg, donde graficamente se representan las
competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y desarrollar (destrezas
y conocimientos técnicos) representadas en la punta visible del iceberg y las menos
faciles de detectar y luego desarrollar (caracteristicas de personalidad, como el concepto

de uno mismo, las actitudes y los valores) representadas en la base oculta del iceberg.

Existen diversos modelos y aproximaciones de la gestion por competencias, algunos son
estandar y otros son desarrollados por las propias empresas ajustandolo a la cultura y
necesidades de la organizacion. En general, tienen en comun la premisa del desarrollo de

atributos del capital humano para que la organizacion obtenga ventajas competitivas en el

32



mercado al que acceda. Mertens (s/f) clasifica los modelos existentes en tres tipos y

aclara que éstos pueden funcionar a la vez en la organizacion, sin que se altere la

coherencia del sistema:

1.

El modelo funcional: se refiere a desempefios o resultados concretos y
predefinidos que la persona debe demostrar, que son relevantes para el
proceso productivo de la organizacién, Suele circunscribirse a aspectos
técnicos.

El modelo conductista: se refiere a capacidades de la persona que le llevan a
tener un desempefio superior, especialmente ante situaciones poco definidas.
Generalmente se aplica a los niveles directivos en la organizacién

El modelo constructivista: las competencias se van construyendo a partir de
un andlisis y proceso de solucion de problemas y disfunciones que se

presentan en la organizacion.

Tipicamente, el proceso de implementar la gestion por competencias en una organizacion

supone un conjunto de pasos mas o menos estandar que debe seguir la organizacion, en

este sentido Irigoin y Vargas (2002) presenta una aproximacion bastante completa:

1.

La Identificacion de competencias: que consiste en establecer, a partir de una
actividad de trabajo, el conjunto de competencias que son necesarias para
desempefiar tal actividad satisfactoriamente. Existen diferentes metodologias
para identificar las competencias, entre las mas utilizadas se encuentran el
Andlisis Funcional y el método Desarrollo de un Curriculo con sus variantes.
La normalizacion de competencia: consiste en la formalizacion de una
competencia a través del establecimiento de estdndares que la convierten en
un referente valido para al nivel en que se haya acordado (empresa, sector,
pais). Este estandar se convierte en el criterio de los comportamientos
“esperados”.

Evaluacién de competencias: es el proceso que se lleva a cabo para establecer

la presencia o no de determinada competencia en el desempefio laboral de una
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persona, lo cual ocurre con el pleno conocimiento de los trabajadores y con
base en la observacion de su trabajo y de los productos del mismo. También
suele contener evidencias del conocimiento teodrico y practico aplicado en la
ejecucion de las actividades laborales.

La certificacion de competencias es el reconocimiento formal de la
competencia demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para
realizar una actividad laboral normalizada. El certificado, en un sistema
normalizado, no es un diploma que acredita estudios realizados; es una
constancia de una competencia demostrada y se basa, obviamente, en el
estandar definido.

La formacion basada en competencias: consiste en la formacion orientada a
generar competencias con referentes claros en normas de competencia
existentes, identificadas y normalizadas en funcion de las necesidades del

negocio.

A manera de conclusidon se presentan cuatro ventajas de la gestion por competencias,

establecidas por Maiias y Joya (2007):

P dh =

Permite el uso de un lenguaje comun en la organizacion.
Permite focalizar esfuerzos hacia los resultados.
Permite la comparacion entre perfiles.

Permite la prediccion del comportamiento a futuro.

2.2.3.1 Normas y estandares de la gestion por competencias

En el marco de la gestién del recurso humano a través de competencias surge en la

practica de las instituciones, la necesidad de contar con estdndares que normalicen el

proceso de implementacion y practica de la gestion por competencias.

La norma define un desempefio competente contra el cual es factible comparar el
desempefio observado de un trabajador... Es una clara referencia para juzgar la
competencia o no de la competencia laboral. En este sentido la norma de
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competencia estd en la base de varios procesos dentro del ciclo de vida de los
recursos humanos: el de seleccion, el de formacion, el de evaluacion y el de
certificacion (Cinterfor/OIT, 1999, cp Irigoin y Vargas, 2002, p. 119).

Para Mertens (1996) junto con la norma es necesario establecer un procedimiento de
mantenimiento, revision y renovacion de las competencias que deberia comprender
periodos de tres a cinco afios, para ir adecudndose al avance cientifico, tecnoldgico y al

desarrollo del sector.

La norma constituye el acuerdo de los trabajadores, empleadores e incluso las entidades
educativas, ya que en si misma se convierte en una moneda de uso comun, que puede ser
facilmente empleada para reclutar y promover al personal, para que el trabajador escoja
sus acciones de capacitacion que le permitan alcanzar el desempefio estandarizado y a las
instituciones formativas que tendran mucho mas claras las necesidades de formacion a las

que atender (Irigoin y Vargas, op.cit.).

De esta manera, las competencias laborales constituyen las normas y estandares de
desempefio contra el que es contrastado el perfil del trabajador. Para proceder en este
contraste, se han construido diferentes y variadas tipologias de las competencias, desde
clasificaciones generales realizadas en un sistema nacional, hasta clasificaciones hechas a
la medida de las necesidades de una determinada organizacion, lo que puede variar con

respecto a distintos campos o dominios (Irigoin y Vargas, op. cit.).

En este ultimo caso, muchas organizaciones optan por asumir las directrices de
normativas internacionales de gestion empresarial, que establecen requisitos a cumplir en
la gestion del recurso humano y por tanto norman la gestion por competencias. Estas
normativas de uso internacional se basan en la filosofia de la calidad total y la excelencia

y normalizan las précticas administrativas y productivas en distintos sectores.

A continuacion se explicara como es descrito este proceso para alguna de las normas

internacionales, asi como para los sistemas nacionales mas importantes.
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2.2.3.1.1 ISO 9001:

ISO hace referencia a una abreviacion internacionalmente aceptada del nombre de La
Organizacion Internacional de Estandarizacion y estd formada por una red de institutos

nacionales de estandarizacion en 156 paises (www.normas 9000.com).

El objetivo de las normas desarrolladas por ISO es llegar a un consenso con respecto a
procedimientos estandares de gestion empresarial que cumplan con exigencias
comerciales y sociales, utiles tanto para los clientes como para los usuarios. Aunque se
cumplen de forma voluntaria, estas normas se han convertido en un requisito para que
una empresa s€ mantenga en una posicion competitiva dentro del mercado, ya que los
clientes se inclinan por los proveedores que cuentan con esta acreditacion, porque de este

modo se aseguran que la empresa seleccionada disponga de un buen SGC.

De acuerdo con The British Standars Intitution (2010) la serie de normas ISO 9001

consta de:

ISO 9000 — Fundamentos y vocabulario: presenta al usuario los conceptos subyacentes a

los sistemas de gestion y especifica la terminologia utilizada.

ISO 9001 — Requisitos: establece los criterios que se deben cumplir si se desea funcionar

conforme a la norma y lograr la certificacion.

ISO 9004 — Directrices para mejorar el rendimiento: basadas en los ocho principios de
gestion de la calidad, las directrices se han concebido para que las utilice la cupula
directiva como marco para conducir a las organizaciones hacia la mejora del rendimiento,

teniendo en cuenta las necesidades de todas las partes interesadas, no solo de los clientes.

La ISO 9001 es una norma adecuada para cualquier organizacion que busque mejorar el
modo de funcionamiento y gestion, independientemente del tamafo o sector, se aplica a

los sistemas de gestion de calidad, al definir los requisitos con los que una empresa debe
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contar para tener un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de

sus productos o servicios.

El enfoque incluye la descripcion de los procesos necesarios para la realizacion del
producto y de otros procesos necesarios para la implementacion efectiva del SGC, se han
definido cinco requisitos para el cumplimiento de estos procesos, que se encuentran en

las correspondientes clausulas de la norma (INLAC, s/f):

e Sistema de gestion de la calidad
e Responsabilidad de la direccion
® Qestion de los recursos

e Realizacion del producto

e Medicion, Analisis y Mejora

La norma ISO ha sido objeto de tres revisiones, siendo la version actual la norma ISO

9001-2008.

En el capitulo 6 de la norma, se establece todo lo concerniente a la asignacién de los
recursos humanos y materiales a la organizacion para mantener el SGC y lograr la

satisfaccion del cliente.

La seccion 6.2 describe especificamente los requisitos esperados para la planificacion y
actualizacion de los recursos humanos en las areas de definicion de necesidades,
reclutamiento, desarrollo de competencias y evaluaciones periddicas; todo con el objeto

de garantizar personal competente para la organizacion.

Es la norma COVENIN ISO 10015-2000 que establece las directrices para la formacion,
la que define el concepto de competencia como: “aplicacion de conocimiento, habilidades
y conductas en el desempefio” (2000, p 4). Esta norma es compatible con la ISO 9001-
2008 y sirve de referencia, ya que esta ultima no define propiamente el concepto de

competencia, aludiendo mas bien al término “personal competente”, que puede ser
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entendido como el personal que posee la habilidad de realizar una tarea de forma

efectiva, logrando los resultados esperados (INLAC, s/f).

Para Mertens (s/f) las competencias en el contexto de la ISO 9001-2000 pueden definirse
como las capacidades demostradas por la persona para contribuir a la satisfaccion del
cliente y a la mejora continua de los procesos de calidad y eficiencia en las

organizaciones.

Mas allé de estas definiciones, el punto central de la conceptualizacion para la definicion
de la competencia al implantar un SGC desde la perspectiva de la ISO, es que la
competencia debe ser definida en términos de educacién relevante, entrenamiento,
habilidad y experiencia. Al respecto, especificamente la norma NVF-ISO 9001-2008
establece en el numeral 6.2.1 Generalidades: “el personal que realice trabajos que afecten
a la conformidad con los requisitos del producto debe ser competente con base en la

educacion, formacion, habilidades y experiencia apropiadas” (p. 7).

Adicionalmente, en el numeral 6.2.2, sobre “Competencia, formacion y toma de
conciencia” p. 7, se establece entre otros requisitos, que la organizacion “debe determinar
la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan a la
conformidad con los requisitos del producto” p 7, lo cual significa que es necesario
comparar la competencia actual del personal con la requerida para cumplir con la politica

de calidad y objetivos organizacionales (COVENIN ISO 10015-2000, INLAC).

En tal sentido, Gonzalez (s/f) explica que el proceso de implementar la ISO 9001-2008 en
el area de RRHH tiene como finalidad desarrollar una serie de actividades que permitiran
disminuir la brecha entre las competencias existentes y las requeridas por la organizacion.

Describe que este proceso se lleva a cabo a través de siete etapas:

1. Establecer la competencia necesaria
2. Definir las necesidades de capacitacion: etapa en la que se evalua las

competencias del personal que desempefia las actividades clave para
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desarrollar planes que permitan cerrar las brechas entre las competencias
evaluadas en contraste con las requeridas

Elaborar el plan de capacitacion

Ejecutar las acciones de capacitacion

Evaluar los resultados de la formacién del personal

Seguimiento

NS kW

Mantenimiento de Registros

2.2.3.1.2 Fundacion Europea para la Administracion de la Calidad (EFQM)

El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, patrocinado por la EFQM y la Comision
de la UE, se trata de un modelo no normativo, que se fundamenta en la autoevaluacion,
basado en un andlisis detallado del funcionamiento del sistema de gestion de la

organizacion usando como guia los criterios del modelo.

Este modelo, no es contrario a otros modelos de gestion de la calidad, tales como la
normativa ISO o normas industriales especificas, sino mas bien pretende ser la

integracion de los mismos en un esquema mas amplio y completo de gestion.

Es un modelo de calidad que tiene como objetivo permitir la evaluacion y la mejora de
las organizaciones, para que ¢€stas alcancen el éxito de forma sostenida. Ofrece a las
organizaciones un marco de trabajo no prescriptivo, abierto en la forma de aplicacion en
cada organizacion, que estd basado en nueve criterios que se agrupan en dos categorias

(Alvarez, 2005):

1. Agentes Facilitadores: se refieren a coémo la organizaciéon alcanza los
resultados, se compone de Liderazgo, Politica y Estrategia, Personas, Alianzas
y Recursos y Procesos.

2. Agentes de Resultados: se refieren a los logros que ha conseguido la

organizacion y aquellos que esta por conseguir como resultado de las acciones
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de los agentes facilitadores, se compone de resultados en los Clientes, en las

Personas, en la Sociedad y resultados Clave.

La idea que subyace al modelo es que los resultados de la organizacion estaran en
funcion de su capacidad de ejercer un Liderazgo que impulse la politica y estrategia
realizada a través de las Personas, las Alianzas y Recursos y los Procesos. Asi mismo, se

asume que la innovacion y el aprendizaje favorecen a los agentes facilitadores.

El modelo estd definido, de manera que cada criterio se acompafia de una definicion
global y de un numero variable de subcriterios que permiten su aplicacion y desarrollo.
La organizacion debe demostrar la evidencia de la aplicacién de los criterios que son

revisados y mejorados sistematica y continuamente.

Especificamente los criterios 3 (Personas) y 7 (Resultados en las personas) estan
dedicados al recurso humano de la organizacién, por lo que serdn expuestos a

continuacion;

Criterio 3-Personas: Las Organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen
que aflore todo el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual
como de equipos o de la organizacion en su conjunto. Fomentan justicia e igualdad
e implican y facultan a las personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan
reconocimiento a las personas para, de este modo, motivarlas e incrementar su
compromiso con la organizacidon, logrando que utilicen sus capacidades y
conocimientos en beneficio de la misma (p. 473)

Para lograr este criterio, deben desarrollarse cinco subcriterios:

a) Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos.

b) Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de
las personas de la organizacion.

c) Implicacidon y asuncion de responsabilidades por parte de las personas de la
organizacion.

d) Existencia de un didlogo entre las personas y la organizacion.
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e) Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion.

Con relacion a los fines de esta investigacion, conviene resaltar que el subcriterio b, que
describe como organizacion debe una identificar, desarrollar y mantener el conocimiento
y la capacidad de las personas; se establece que debe identificarse la situacion con
relacion a la plantilla de empleados y sus competencias, informacion que debe
mantenerse actualizada con relacion a los conocimientos, la formacion recibida, la
experiencia y las habilidades de cada trabajador. Asi mismo, una vez detectadas las
necesidades del personal con relacion a esos factores, debe establecerse un plan de

formacion que permita alcanzar los objetivos estratégicos definidos.

Criterio 7- Resultados en las personas: Se refiere a resultados organizacionales
sobre las personas que las integran, con relacidon a la percepcion que tienen los
empleados sobre la empresa, asi como los indicadores de rendimiento. Estos
resultados estaran directamente relacionados con el plan de recursos humanos, que
debe encontrarse alineado con la politica y estrategia organizacional y que tiene
por objetivo lograr la satisfaccion y la motivacion de los empleados (p. 580).

Se compone de dos subcriterios de medida:

a) Medidas de Percepcion de los integrantes de la organizacion

b) Indicadores de rendimiento: uno de estos indicadores son lo logros, que
consisten en la medida de las competencias necesarias frente a las
competencias existentes con relacion a la productividad, indices de éxito de la

formacion y el desarrollo para alcanzar los objetivos.

A manera de conclusion puede observarse mas similitudes que diferencias entre el
modelo de la EFQM con las normas ISO, especialmente en el aspecto de la gestion de los
recursos humanos ya que para ambos modelos, el personal debe ser evaluado en términos
de educacion, experiencia, conocimientos y habilidades, para hacer un contraste con el
perfil esperado y usar esa informacion para desarrollar planes de formacidon que permitan

desarrollarlo.
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2.2.3.1.3 Sistemas de Normas Nacionales

A parte de la idea de modelos completos que gestionen sistemas de calidad,
recientemente se viene reconociendo en varios paises la necesidad de contar con un
marco nacional sobre las competencias involucradas en las diferentes areas de desempefio
ocupacional. Siguiendo a Irigoin y Vargas (2002), se trata del desarrollo de un marco
nacional de competencias, que consiste en un acuerdo conceptual sobre las diferentes
areas ocupacionales y los distintos niveles de competencia que existen en el mercado de

trabajo de cada pais.

Esta concepcion facilita la aplicacion practica de la gestion por competencias en areas
como mercado de trabajo, desarrollo de programas de formacion, la visualizacion de las
oportunidades de carrera para los trabajadores, remuneracion, entre otras. En la tabla 1 se
presentan las estrategias que emplean algunos paises de América para el proceso de

cualificacion de competencias:
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Tabla 1: Sistemas de Normas Nacionales

El Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales CONOCER, es una entidad gubernamental que impulsa el

desarrollo del modelo de gestion por competencias con el fin de elevar la competitividad y la alta productividad en los diversos sectores de ese pais.
Esta institucion desarrolld un catdlogo que consiste en un Registro Nacional de Estandares de Competencia, que describen en términos de resultados el
conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, que se requieren para realizar una actividad en el ambito laboral, social, gobierno o
educativo (www.conocer.gob.mx).

] Funciona la conformacion de “mesas sectoriales” en las cuales, con la participacion de empresarios, trabajadores y representantes locales y de
Colombia establecimientos educativos, se desarrollan procesos de caracterizacion sectorial, de identificacion de competencias y de elaboracion y validacion de

los programas de formacion (Vargas, 2004).

Cuenta con un instrumento del Gobierno Federal para cualificar social y profesionalmente a los trabajadores y trabajadoras del pais. Esta a cargo del
Brasil Departamento de Cualificacion que tiene la responsabilidad de elaborar, articular y ejecutar politicas ptblicas de cualificacion de competencias que

incluyen actividades de formacién y/o perfeccionamiento, certificacion y orientacion profesional

(http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/ifp/senat/index.htm)

de la experiencia laboral.

Se desarrolld una legislacion que permitié crear un Sistema Nacional de Certificacion de Competencias Laborales, una instancia que permitira
Chile reconocer formalmente los conocimientos y habilidades adquiridos por los trabajadores, independientemente de su origen, ya sea a través de estudios o
(http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/ifp/sence/index.htm)

Estados Unidos || Aunque no existe un sistema nacional como tal, la Junta de Estandares Nacionales de Habilidades ha definido unos sectores que contienen un grupo
afin de ocupaciones dentro de las cuales pueden definirse normas de competencia a manera de referente nacional (Irigoin y Vargas, 2004).

El Instituto Nacional de Capacitacion y Educacion Socialista (INCES) es un organismo gubernamental que desarrolla sistemas de formacion y
Venezuela capacitacion profesional, pero no se fundamenta en catalogo de competencias, sino mas bien busca capacitar en oficios que respondan a las exigencias

del nuevo modelo de  desarrollo  socioproductivo, asi como a las  necesidades sociales de la  poblacion

(http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/ifp/ince/index.htm).

Fuente: México: www.conocer.gob.mx;

Colombia: Vargas, 2004;
Brasil:http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/ifp/senat/index.htm;
Chile:http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/ifp/sence/index.htm;
Estados Unidos: Irigoin y Vargas, 2004;

Venezuela: http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/ifp/ince/index.htm
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2.2.3.1.4 Relacion entre normas de calidad y las normas de competencia laboral

En sintesis, puede afirmarse que el nexo entre las normas de calidad y las normas de
competencia laboral estriba en la ocurrencia del proceso de identificacion, evaluacion y
capacitacion por competencias; asi mismo pudo observarse que de forma mas o menos
general, todos los modelos se enfocan en los factores educacion, experiencia y

habilidades como las competencias principales a desarrollar.

Adicionalmente, Vargas (2004) identifica tres areas en que las normas de calidad y las
normas de competencia laboral se complementan. La primera es con relacion a la
capacitacion, dado que las normas ISO establecen que la organizacion debe detectar
necesidades y desarrollar programas de capacitacion a sus trabajadores, acciones que
seran mucho mas efectivas si se orientan al desarrollo de competencias plenamente

definidas y compartidas por los involucrados.

En segundo lugar, ambos sistemas de normas comparten la l6gica implicita en el proceso
mismo de certificacion; fundamentado en normas o estandares esperados de desempefio,
con la participacién de los trabajadores y la evaluacion por un agente verificador externo
quien conoce la norma y chequea su cumplimiento por el candidato. En ambos casos se
trata de obtener la conformidad con un desempefio esperado, ya sea en términos de la

gestion de calidad o bien en términos del desempefio competente.

En tercer lugar es lo relacionado a la gestion del conocimiento, en la medida que las
experiencias de aplicacion de las normas ISO han demostrado la necesidad de adelantar

un proceso de formacion para todos los trabajadores.

Mas que diferenciarse, los modelos tienden a complementarse. De hecho, el autor asegura
que una aplicacion conjunta de las normas ISO y las normas de competencia laboral es
perfectamente deseable y ventajosa; de manera que, en la medida que las norma ISO no

prescriben formas de hacer, sino de lo que debe hacerse; una posibilidad de complemento
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estriba en desarrollar los resultados especificados por la norma a través de los modelos de

competencia laboral.

Mas aun, explica que muchos de los contenidos de las normas de competencia hacen
corresponder las evidencias de desempefio con las especificaciones establecidas por la

empresa, segun estdn documentadas en los manuales elaborados para certificar en ISO.

Un ejemplo de la complementariedad de modelos, lo ofrece el trabajo realizado en la
Universidad de Almeria por Manas y Joya (2007), quienes desarrollaron un modelo de
gestion por competencias aplicado a la administracion universitaria que integra las
normas ISO 9001-2000 y el modelo EFQM en los criterios 1, 3,7 y 9 para la aplicacion
del sistema. Especificamente, utilizaron los lineamientos de la ISO 9001-2000 para la
implementacion del sistema de gestion por competencias, mientras que todo el sistema

fue evaluado de acuerdo a las directrices del Modelo EFQM.

2.2.3.2 Evaluacion y calificacion de competencias laborales

Dado los objetivos de esta investigacion se hace necesario profundizar en el proceso de
evaluacion y calificacion de competencias laborales; uno de los retos mas importantes de
la gestion por competencias, debido a que muchas de ellas describen elementos

intangibles en los que resulta dificil establecer una medida fiable y universalmente valida.

La evaluacion de competencias es el proceso que sigue a la identificacion y
normalizacion de las competencias; tiene por objetivo establecer la presencia o no de una
competencia reflejada en el desempefio laboral de una persona, se trata de establecer
evidencias de que el desempefio fue logrado con respecto a una norma de desempeio
previamente establecido, con la finalidad de identificar aquellas areas que requieren ser

fortalecidas a través de formacion (Irigoin y Vargas, 2002).

Siguiendo una sintesis de Mertens (1996), la evaluacion de la competencia se trata de una

doble verificacion, ya que por una parte verifica si se ha cumplido o no con las
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especificaciones establecidas y por otra se hace una medicion de la distancia que al
individuo le falta recorrer ante la norma, lo que es llamado la brecha con el puesto. En
este sentido, la evaluacion de competencias puede considerarse dentro del concepto de
evaluacion formativa (Irigoin y Vargas, 2002), ya que conocer la brecha permite trazar
planes de desarrollo de carrera que involucren las acciones de capacitacion necesarias a

fin de eliminarlos.

En sintesis la evaluacién o calificacion por competencias tiene varios componentes

basicos:

e Un referente, norma o estandar de desempeio, previamente establecido.

e El proceso de recoleccion de evidencias

¢ La evaluacién o comparacion de evidencias con el estandar

e La formulacion de un criterio: competente o aun no competente; o dentro  de
una escala de dominio.

¢ El aseguramiento de la calidad del proceso

Los resultados de la evaluacion de competencias se utilizan para orientar los procesos de
elaboracion de programas de formacion, para la certificacion de las competencias y como

referentes en la seleccion y compensacion de personal (Irigoin y Vargas, op. cit.).

La presencia de una competencia y su grado de desarrollo se detecta mediante los
comportamientos observables de las personas, para ello existe una variedad de técnicas
que van desde la observacion directa en situaciones simuladas o reales, hasta la
indagacion a través de entrevistas, evaluaciones de desempefio o informes. Normalmente
se utilizan escalas con diferentes grados de cumplimiento de la competencia, para

especificar el nivel de dominio.
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2.2.4 Analisis de Calificacion de Personal

Andlisis de Calificacion de Personal es el término empleado en C.V.G. Venalum para
referirse al proceso llevado a cabo para evaluar las competencias del trabajador, con la
finalidad de determinar su calificacion para desempenar un determinado cargo dentro de

la organizacion.

Tal y como se establece en la Practica de Trabajo Calificacion de Personal CE-A003, el

Analisis de Calificacion de personal tiene como objetivo:

realizar el analisis de perfil individual de acuerdo a Educacion Formal, Entrenamientos,
Experiencia Laboral y Habilidades, con la finalidad de verificar la calificacion de los
trabajadores u oferentes que opten a ocupar un cargo dentro de la Organizacion, mediante
el contraste del perfil del cargo y perfil del candidato (2009, p.1).

De tal manera, el alcance de este proceso es tanto tramitar ingresos en caso de
reclutamiento externo, como de movimientos internos de personal, en caso de

trabajadores de la empresa.

La seleccion de los factores educacion formal, entrenamientos, experiencia laboral y
habilidades como competencias laborales, responde a un enfoque teérico asumido por la
organizacion, enmarcado en los fundamentos de la NVF-ISO 9001-2008 y constituyen
competencias minimas que el trabajador debe cumplir para ser competente en el cargo

que desempeiia.

Los responsables directos de llevar a cabo la evaluacion de la competencia a través del
contaste entre los perfiles, son los Analistas o Especialistas de Recursos Humanos y el
resultado es validado tanto por el Jefe de departamento de Compensacion y Empleo,
como por el Jefe division de Recursos Humanos. Para ello, se emplea el formulario RH-

324 “Analisis de Calificacion de Personal”, que puede revisarse en el anexo III.
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El contraste se lleva a cabo comparando estandares de evaluacion previamente
establecidos y definidos como competencias transversales para la organizacion, los cuales

son:

Tabla 2: Categorias y Subcategorias de Comparacion.

Factor I Perfil del Cargo Perfil del Trabajador |

Se refiere al grado de formacion ||| Se refiere al grado de
requerida, que debe tener el ocupante | formacion o nivel educativo
para desempefiar las actividades del || que posee el trabajador.
cargo de manera satisfactoria.

Educacion

Es el cimulo de conocimientos Yy || Comprende, cursos,

técnicas especializadas que debe || participacion en seminarios,

poseer el ocupante para desempefiar || congresos, jornadas de

el cargo. actualizacion, o cualquier otra
formacion complementaria que
posea el trabajador. Se le
llaman "cualificaciones"

Conocimientos,
Habilidades y

Destrezas

Representa el tiempo requerido en la ||| Abarca el tiempo dedicado a la
aplicacion de conocimientos formales || aplicacion  practica de la
Experiencia y trabajos relacionados con las || formacion y conocimientos

actividades que se deben llevar a || adquiridos en el desempefio de
cabo. sus actividades.

Fuente: C.V.G. Venalum, Practica de Trabajo Calificacion de Personal CE-A003

Puede observarse, que los estandares a los que se refiere el perfil del trabajador, consiste
en una operacionalizacion del perfil de cargo, de manera de hacer que los criterios sean

verificables en el contexto laboral.

El proceso de contraste entre el perfil del cargo y el perfil del trabajador, consiste en que
el Analista o Especialista seleccione en cada factor una categoria que refleja el nivel de
cumplimiento del estdndar por parte del trabajador, segun establece la Practica de Trabajo

Calificacion de Personal CE-A003:
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Tabla 3: Comparacion y Operacionalizacion de las Subcategorias.

Educacion

Conocimientos,
Habilidades y
Destrezas

Experiencia

Se ubica dentro de esta
subcategoria a la persona
cuyos estudios de formacion
cumplen con lo exigido por el
cargo

Los conocimientos, técnicas y
competencias especializadas
que domina la persona,
superan  ampliamente el
minimo exigido por el cargo.

Se ubica en esta subcategoria
la persona que domina mas de
una técnica especifica y que
ademas haya participado en
cursos vinculados a su area de

conocimiento, jornadas,
congresos, seminarios.

Se wubica dentro de esta
subcategoria a la persona
cuya experiencia esta por
encima del minimo exigido
por el cargo.

en
subcategoria a la persona
cuya formacion se
corresponde  con  lo
minimo exigido por el
cargo

Se ubica en esta
subcategoria a la persona
cuyos conocimientos,
técnicas y competencia
especializadas, estan
acordes con los requisitos
minimos del cargo

Se ubica dentro de esta
subcategoria a la persona
cuya experiencia  sea
acorde con el minimo
exigido por el cargo, con
una desviacion no mayor
de tres (3) meses.

La formacion de Ila
persona no alcanza a
cumplir con el
requisito minimo
exigido por el cargo

Se ubica dentro de esta
subcategoria a la
persona cuyos
conocimientos,
técnicas y
competencia
especializadas no
alcanzan a cumplir el
minimo exigido por el
cargo

Se ubica dentro de esta
subcategoria a la
persona cuya
experiencia no alcanza
a cumplir con los
requisitos minimos
exigidos por el cargo.

Fuente: C.V.G. Venalum, Practica de Trabajo Calificacion de Personal CE-A003

El instrumento se disefi6 de manera tal que permite cuantificar las diferencias existentes

entre las categorias y subcategorias ya definidas, de manera que a cada categoria se le

asigna un valor numérico que cuantifica la distancia existente entre el cargo y el

candidato:
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Tabla 4: Puntaje de los factores de evaluacion.

B I I
1
S I R —

Fuente: C.V.G. Venalum, Practica de Trabajo Calificacion de Personal CE-A003

El puntaje total es el resultado de multiplicar el valor del factor por el valor de la
subcategoria de comparacion seleccionada en la evaluacion del trabajador. Una vez
obtenido este resultado, se verifica de acuerdo a la escala establecida, si el analisis es
Procedente o No procedente, como una expresion de la calificacion del candidato para

desempeniarse en el cargo contra el cual es evaluado:

Tabla 5: Escala de resultados del Analisis de Calificacion de Personal.

No cumple con los Requisitos para ||| Enviar a Entrenamiento para elaborar
ser Calificado. Plan de Entrenamiento.

Cumple con los Requisitos Procesar y enviar a Entrenamiento
Minimos y esté autorizado para para la ejecucion del Programa de
ejercer el cargo. Entrenamiento.

_ Calificado para ejercer el cargo. Personal Calificado para el Cargo.

Fuente: C.V.G Venalum, Practica de Trabajo Calificacion de Personal CE-A003
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Este resultado y las observaciones son enviados al supervisor inmediato del trabajador
para que coordine actividades de entrenamiento correspondientes a desarrollar y disponga

lo necesario para hacer efectivo el movimiento a un nuevo cargo, segun sea el caso.
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CAPITULO III. MARCO METODOLOGICO

Este capitulo tiene como objetivo proporcionar toda la informacion que permita
comprender la estrategia metodoldgica empleada para desarrollar y lograr los objetivos
de la investigacion, para ello se describen el tipo y disefio de investigacion, se delimita la
unidad de anélisis, las técnicas empleadas para recopilar los datos, las fases en que se
desarrolla la investigacion, se operacionalizan los objetivos y se ofrece el marco ético que

sustenta el estudio.

3.1 Diseiio y tipo de investigacion:

Dada las caracteristicas del estudio, puede ser definido como una investigacion
proyectiva, ya que siguiendo a Hurtado (2010): “propone soluciones a una situacion
determinada a partir de un proceso de indagacion. Implica explorar, describir, explicar y

proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la propuesta” (p 114)

Estos proyectos a menudo también son llamados proyectos factibles e incluye a cualquier

investigacion que conlleve el disefio o creacion de algo, basado en una investigacion.

Este marco metodoldgico se justifica ya que la investigacion proyectiva toma lugar
cuando se ha identificado una situacion que amerita ser cambiada y es necesario
desarrollar una solucion, pero no se tiene todo el conocimiento para hacerlo y por ello es
necesario investigar sobre lo que se desea modificar y sus eventos generadores, hasta
tener una comprension de la situacion que permita elaborar una propuesta eficaz y

factible (Hurtado, 2008).

Asi mismo, este estudio puede ser clasificado como de investigacion y desarrollo (Yaber
y Valarino, 2003), donde la fase de investigacion esta caracterizada por una primera etapa
de de exploracion, diagnostico y descripcion de la situacion actual, mientras que la fase
de desarrollo se refiere a la elaboracion del modelo o producto que posteriormente sera

aplicado en la organizacion.



En su disefo, se trata de un estudio de documental y de campo (Arias, 2006); documental
en cuanto se fundament6 en material bibliogréafico, articulos y manuales para diagnosticar
la situacion actual y proponer una situacion; de campo, en cuanto también se emplearon
entrevistas y reuniones de personal con los stakeholders del proyecto para levantar

informacion relevante.

3.2 Unidad de analisis

Siguiendo a Hurtado (2010), la unidad de estudio o unidad de andlisis se refiere a
entidades tales como personas, objetos, regiones, instituciones, documentos, plantas,
animales o productos, que dan lugar al evento de estudio. Para Sampieri, Bunge y Eco
(2002), primero se define la unidad de andlisis, luego se delimitan las caracteristicas de la
poblaciéon que va a ser estudiada y sobre la cual se pretende generalizar los resultados y

finalmente se determina la muestra, es decir, el subgrupo de la poblacion.

A este respecto, conviene citar a Balestrini (2008) quien sefala: “...la delimitacion de la
poblacién o universo de estudio...no tienen que estar referidos Uinica y exclusivamente a

individuos... pueden ser instituciones, animales, objetos fisicos” (p. 137).

Por lo tanto a efectos de esta investigacion, la muestra seleccionada es de tipo finita y
esta conformada por uno de los tres procesos clave del Departamento de Compensacion y
Empleo; especificamente el que se refiere a la calificacion de competencias de personal,
entendido este como uno subproceso que gestiona el departamento. Este proceso es

aplicable tanto a todo el personal activo, como al de posible ingreso a la organizacion.

Como referencia, se presentan los procesos que gestiona el departamento:

1. Reclutamiento e ingreso de personal
2. Calificacion de competencias de personal, para gestionar ingresos,
movimientos y sustituciones temporales

3. Evaluacion de desempefio
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3.3  Técnica de recopilacion de datos:

Busqueda y revision de registros documentales, referido tanto a material bibliografico,
como a los activos de los procesos de la organizacién (normas y procedimientos,

practicas de trabajo, manuales de organizacion, manual de la calidad, formularios, etc.).

Entrevistas no estructuradas al personal de la Division de RRHH, Division de
Organizacion y Superintendencia Gestion de la Calidad para recabar informacion experta
sobre experiencias en el uso de las normas, instrumentos, planes de redisefio de

descripciones de cargo y resultados de auditorias, respectivamente.

Observacion y practica directa sobre como se emplea actualmente las normas y
procedimientos, asi como los formularios inherentes al proceso de calificacion de

competencias.

Conformacion y ejecucion de un equipo de personal experto bajo el nombre “Comité
analisis de calificacion” responsable de validar la propuesta del proceso de calificacion de

competencias de personal.

3.4  Fases de Investigacion

Dado este contexto metodologico, para lograr el objetivo general de disefiar un modelo
para gestionar el proceso de calificacion de competencias, se han establecido las

siguientes fases de accion:

3.4.1 Indagacion de la situacion actual:

En esta fase del estudio, se llevod a cabo un andlisis lo mas exhaustivo posible de la
situacion actual del proceso de calificacion de personal, con la finalidad de elaborar un
diagnostico que permitid conocer sus bondades y limitaciones, informacion que servio de

base para la elaboracion del disefio del modelo. Este andlisis se fundamento6 en el marco
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teorico y antecedentes de investigacion descritos en el capitulo II. Esta fase se desarrolla

en dos etapas:

1. Conocer el estado del arte del proceso de calificacion de competencias.

2. Diagnosticar las fortalezas y debilidades del proceso empleado actualmente

3.4.2 Desarrollo y disefio de 1a propuesta

Esta fase del proyecto supone la presentacion de la propuesta del disefio del modelo de
gestion para procesar la calificacion del personal. Asi mismo, como un aporte para la
organizacion, se ofrecerd el plan de ejecucion del proyecto, para que éste pueda ser

desarrollado en el corto plazo. Esta fase se desarrolla en dos etapas:

1. Definir los requisitos del modelo para gestionar el proceso de calificacion de
competencias.
2. Disenar el plan preliminar de ejecucion del proyecto para gestionar el proceso

de calificacion de competencias

3.5 Consideraciones éticas

En el desarrollo de esta investigacion se asumen los lineamientos éticos y legales

establecidos por el PMI para el desarrollo de proyectos.

En tal sentido, se garantiza en todo momento a través de la integridad personal y
profesional, preservar en estricta confidencialidad la informacion sobre los planes

estratégicos y documentos de C.V.G. Venalum.
Desde una perspectiva académica, se toma como base las regulaciones establecidas por la

Asociacion Psicologica Americana (APA) para la utilizacién y registro de fuentes

documentales y bibliograficas.
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3.6  Operacionalizacion de los objetivos:

Tabla 6: Operacionalizacion de Objetivos

Disefiar un modelo para gestionar el proceso de calificacion de competencias

Conocer el estado
del arte del proceso
de calificacion de
competencias

Diagnosticar las
fortalezas y
debilidades del
proceso empleado
actualmente
para la calificacion
del personal

Definir los
requisitos del
modelo para

gestionar el proceso
de calificacion de
competencias.

Definir el plan
preliminar de
ejecucion del
proyecto para
gestionar el proceso
de calificacion de
competencias

Eficiencia
Definicidn de
estrategias

Operatividad
Elementos
habilitadores y
barreras

Eficiencia
Operatividad

Tiempo
Eficiencia
Calidad
Costo

Listado FD
Analisis Documental
Procesos definidos
Elementos Comunes y
diferenciadores con
respecto a la ISO

Listado FD
Procesos definidos

Disefio del proceso de
calificacion de
competencias

Plan del Alcance
Plan del Tiempo

Plan del Riesgo
Plan de la Calidad

Investigacion
Analisis descriptivo
Juicio de Expertos
Resultados de
auditorias

Practica de trabajo y
Formulario Analisis
Calificacion de
Personal

Investigacion

Analisis descriptivo
Juicio de Expertos
Descripciones de Cargo

Investigacion
Documental
Entrevistas

Juicio de Expertos
Normas ISO
Comité Analisis
Calificacion de
Personal

Investigacion
Documental
Manual del PMI
Juicio de Expertos
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

4.1 Resena historica:

De acuerdo con la informacion contenida en el Manual de Sistema de Gestion (2009), la
empresa Industria Venezolana de Aluminio C. A., CVG Venalum fue constituida en 1973
con la finalidad de producir aluminio primario en diversas formas para fines de

comercializacion.

Es una empresa mixta, con 80% de capital venezolano, representado por la Corporacion
Venezolana de Guayana (CVG) y un 20% de capital extranjero, suscrito por el consorcio
japonés integrado por Showa Denko K.K., Kobe Steel Ltd, Sumitomo Chemical
Company Ltd., Mitsubishi Aluminium Company Ltd, y Marubeni Corporation.
Inicialmente la relacion era invertida, un 80% de la composicion accionaria era japonesa
y un 20% del Estado Venezolano, tomando su composicion actual desde 1975 cuando se

nacionaliza la industria.

La construccion de la planta se inicido en 1976 y fue inaugurada oficialmente el 10 de
junio de 1978. Es una de las mayores plantas en Latinoamérica y opera en las
instalaciones mas modernas del mundo, tiene una capacidad instalada de 430.000
toneladas métricas (TM) de aluminio al afio y cuenta con un area aproximada de 281,85
hectéareas. El 75% de la produccion estd destinado a los mercados de los Estados Unidos,

Europa y Japon, colocandose el 25% restante en el mercado nacional.

Esta ubicada en Ciudad Guayana, estado Bolivar, sobre la margen sur del rio Orinoco;

especificamente en la zona industrial Matanzas, en la avenida Fuerzas Armadas.

Su planta constituye la mayor reductora de aluminio primario en Latinoamérica debido a
su capacidad de produccion. Cuenta con cinco lineas de produccion y sus principales
productos son los lingotes de 680,22 y 10 kg, cilindros para extrusién y aluminio liquido

que se suministra a transformadoras cercanas en la zona.



Asi mismo, la empresa estd comprometida a producir a los costos mas bajos posibles de
la industria, ofreciendo por ello mayor crecimiento y utilidad, consolidandose con su

aporte en una de las alternativas econémicas no petroleras del pais.

Por estas razones, CV.G. Venalum se ha convertido en uno de los pilares fundamentales
de la economia de la region y en general del pais; cuenta con una fuerza laboral de 3800
trabajadores aproximadamente, asi como con el apoyo de de 93 cooperativas y de 25
empresas contratistas, logrando obtener una produccién por encima de su capacidad

instalada de 440.000 TM de aluminio por afio.

4.2  Vision y Mision:

De acuerdo con la informacion obtenida de la intranet de la organizacion

(http://venalumi), se tiene:

4.2.1 Mision:

CVG Venalum tiene por mision producir y comercializar aluminio de forma
productiva, rentable y sustentable para generar bienestar y compromiso social en
las comunidades, los trabajadores, los accionistas, los clientes y los proveedores
para asi contribuir a fomentar el desarrollo endogeno de la Republica Bolivariana
de Venezuela

4.2.2 Vision:

CVG Venalum sera la empresa lider en productividad y calidad en la produccion
sustentable de aluminio con trabajadores formados y capacitados en un ambiente
de bienestar y compromiso social que promuevan la diversificacion productiva y
la soberania tecnoldgica, fomentando el desarrollo endégeno y la economia
popular de la Republica Bolivariana de Venezuela
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4.3 Planes estratégicos:

Como una empresa del Estado Venezolano, C.V.G. Venalum se guia por los lineamientos
del Proyecto Simon Bolivar, sobre el Plan de Desarrollo Econdmico de la Nacion, para
conformar sus planes estratégicos. Bajo esta estructura y en cumplimiento de los
requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad derivados de las certificaciones ISO 9001,

se plantean los siguientes objetivos y politicas (Manual de Sistema de Gestion, 2009):

Objetivos de la calidad y ambientales:

e (Garantizar la satisfaccion de clientes y asegurar el cumplimiento de sus
expectativas

e (Garantizar el sistema de gestion a través de mantenimiento y la mejora
continua.

®  Garantizar trabajadores capacitados y motivados que laboren en condiciones
seguras

e Promover la consolidacion de proveedores corresponsables.

e Adecuar la empresa a las regulaciones ambientales vigentes, para contribuir a
mejorar la calidad de vida de los trabajadores y las comunidades de su

entorno.

Productividad y rentabilidad: orientacion a garantizar la maxima productividad y
rentabilidad en armonia con el avance técnico de la industria y la situacién del mercado
del aluminio, explotando las oportunidades de sinergia de accion que identifiquen los

diferentes ambitos de competencia.

Comercial: la empresa deberd emprender acciones para garantizar el maximo valor
agregado de la cesta de productos, conciliando la excelencia técnico-econdémica con el
maximo retorno de mercado.

Desarrollo: se impulsara el desarrollo integral y sostenido del sector del aluminio,

orientando su accion como una extension regional del Estado en pro de la reactivacion,

59



desarrollo y consolidacion de la cadena transformadora nacional y del parque

metalmecanico conexo.

Social: a fin de contribuir con el desarrollo de la economia nacional, impulsara proyectos
de caracter socioecondmicos generadores de empleo y bienestar social para la region, que

elevan la calidad de vida de la comunidad que la circunda.

4.4 Certificacion ISO:

C.V.G. Venalum, implant6 el Sistema de Gestion de la Calidad en sus tres procesos

medulares:

Colada: en la quinta linea de produccion el 30 de enero de 2004, recibi6 la Certificacion
ISO 9001-2000: “Colada y Fabricacion de lingotes de aluminio para refusion y cilindros
de aluminio para extrusion” por parte del ente certificador, Fondo para la Normalizacién

y Certificacion de la Calidad FONDONORMA.

Reduccion: el 09 de enero de 2005, se extendid la certificacion ISO 9001-2000 a la linea
de produccién: “Reduccion electrolitica de aluminio, colada y fabricacion de lingotes de

aluminio para refusion y cilindros de aluminio para extrusion”.

Carbon: en julio de 2005, C.V.G. Venalum alcanz6 la segunda certificacion ISO 9001-
2000 al recibir por parte de FONDONORMA, la certificacion en la linea de “Fabricacion

de anodos de carbon para plantas reductoras de aluminio .
Cabe destacar que C.V.G. Venalum cuenta ademas con el certificado de la red de

Certificacion Internacional The Internacional Certification Network IQnet, en estos tres

Procesos.
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izacion:

Organigrama de la Organi

4.5

A continuacion se presenta el Organigrama General (2008) de la organizacion:
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Figura 2: Organigrama General de C.V.G. Venalum

Fuente: http://venalumi
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4.6 Division de RRHH

La Division Recursos Humanos, es una unidad Lineo-Funcional, adscrita a la gerencia del

Personal

En la figura 3, puede apreciarse la estructura de la gerencia de Personal y a la izquierda la

estructura de la Division de Recursos Humanos:
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Figura 3: Organigrama General de la Gerencia de Personal

Fuente: http://venalumi
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Como puede observarse, la Division de RRHH esta conformada por los Departamentos
Compensacion y Empleo y Entrenamiento y Desarrollo. Este estudio se centra en los

procesos medulares del primero de ellos.

4.6.1 Departamento de Compensacion y Empleo

De acuerdo con el Manual de Organizacion del Departamento de Compensacion y
Empleo10.21 (2008), este departamento es una unidad Lineal, adscrita a la Division de
Recursos Humanos y presta sus servicios a todas las Unidades organizativas de la

Empresa. Tiene como mision:

Dirigir la administracion y funcionamiento del sistema de reclutamiento, seleccion
ingreso y compensacion del personal de la Empresa, a fin de disponer de
trabajadores aptos y remunerados en funcion a las exigencias del entorno y sistemas
de gestion vigentes, en términos equitativos, oportunos y confiables, de acuerdo a
las politicas establecidas en materia de compensacion y empleo (http://venalumi, p.

).

A los fines de concretar su mision el Departamento Compensacién y Empleo, compromete
su actuacion en el ambito funcional en diferentes aspectos, a continuacion se presentan los

mas relevantes a los fines de esta investigacion:

e Disenar y proponer alternativas de administracion de personal, tales como
(reclasificaciones, transferencias, promociones, mejoras de sueldos, entre
otros), a fin de aumentar las posibilidades de desarrollo y de carrera de los
trabajadores y cumplir con los procedimientos internos y normas legales y
contractuales de personal.

e Mantener actualizado el registro de asignacion de posiciones de las diferentes
unidades organizativas, asi como el sistema de informacion del historial
salarial y movimientos de personal de los trabajadores activos, a fin de

disponer de informacion oportuna y confiable para la toma de decisiones.
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¢ Administrar el sistema de compensacion y retribucion de la Empresa, a fin de
mantener al recurso humano remunerado, de acuerdo a los principios de
equidad y justicia y a la politica salarial existente en la Empresa.

e Disefiar y proponer alternativas de administraciéon de personal, tales como
(reclasificaciones, transferencias, promociones, mejoras de sueldos, entre
otros), a fin de aumentar las posibilidades de desarrollo y de carrera de los
trabajadores y cumplir con los procedimientos internos y normas legales y
contractuales de personal.

e Establecer y controlar los programas de mejoramiento continuo requerido para
los insumos, procesos, productos y el ambiente, considerando los resultados
obtenidos, objetivos y metas, que faciliten la optimizacion de la gestion asi

como aplicar las acciones necesarias antes las desviaciones detectadas.
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CAPITULO V. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

A continuacién, se presenta la informacion recopilada durante el proceso de
investigacion, llevando a cabo un andlisis e interpretacion con base en la fundamentacion
tedrica, con la finalidad de indagar la situacion actual y obtener informacién que sirva de
base para la elaboracion de la propuesta. Para este proceso se seguira el marco

metodolodgico descrito en el capitulo IIL

5.1 Conocer el estado del arte del proceso de calificacion de competencias

De acuerdo con la revision de la literatura realizada en el capitulo II, se puede
caracterizar el proceso de calificacion de competencias de personal como un analisis que
consiste en contrastar el perfil del candidato contra el perfil del cargo que desempena o

pudiera desempefiar Masseilot (2000).

Ese contraste entre perfiles se fundamenta en la comparacion de la informacion del
candidato contra parametros de referencia o normas: “La norma define un desempefo
competente contra el cual es factible comparar el desempefio observado de un
trabajador... Es una clara referencia para juzgar la competencia o no de la competencia

laboral...” (Cinterfor/OIT, 1999, cp Irigoin y Vargas, 2002 p. 119)

Estos parametros de desempefio a menudo son entendidos como competencias laborales,
un término polémico en su definicion, pero que definitivamente hace referencia a una
evidencia conductual en el contexto laboral, por parte de un individuo, que se relaciona

con desempefios deseados en el cargo y en la organizacion.

Existe entonces, multiples modelos para definir e implantar competencias laborales,
desde los genéricos, a aquellos desarrollados de forma particular por las empresas;
también existen modelos nacionales e internacionales. La recomendacion de la literatura
en este sentido, es la de combinar modelos estandares con modelos propios que se

adapten a las necesidades de la organizacion (Irigoin y Vargas, 2002).



El caso particular de C.VG. Venalum, para gestionar el proceso de calificacion de
competencias, se basa en un modelo internacional de gestion empresarial ISO 9001-2008
que establece requisitos a cumplir en la gestion del recurso humano y por tanto norma la
gestion por competencias, basado en la filosofia de la calidad total, la excelencia y la

mejora continua.

Dado los problemas derivados de la practica de trabajo Calificacion de Personal que es
empleado actualmente en la organizacidn, identificados por su uso y practica, asi como
por los resultados de auditorias de calidad efectuados por Fondonorma en los afios 2006,
2007 y 2009, a continuacion se analizaran las fortalezas y debilidades de dicho proceso,
contrastando el procedimiento actual contra lo que es recomendado en la literatura asi

como en las normas ISO que correspondan.

5.2 Diagnostico de fortalezas y debilidades del proceso empleado actualmente

para la calificacion de competencias
Para lograr este objetivo, en primer lugar se lleva a cabo un analisis del proceso de
calificacion de competencias que es empleado actualmente en la organizacién a través del
analisis de la practica de trabajo Calificacion de Personal CE-A003.

5.2.1 Fortalezas de la Practica de Trabajo Calificacion de Personal

5.2.1.1 Existe un procedimiento que es validado por la organizaciéon que norma la

calificacion del personal.

5.2.1.2 El procedimiento establece los pasos a seguir para llevar a cabo la calificacion

del personal y es compartido y aceptado por todos los miembros de la organizacion.

5.2.1.3 Este procedimiento otorga poder de experto a los Analistas/Especialistas de

RRHH como personal autorizado para llevar a cabo la calificacion de personal.
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5.2.1.4 El procedimiento actual utiliza como criterios de contraste de competencias los
factores educacion, conocimiento y habilidades y experiencia, de acuerdo a lo establecido
en la normativa NVF-ISO 9001-2008 para gestionar al RRHH. Estos mismos criterios
son comunmente utilizados en otros modelos de normalizacién de competencias (Vargas,

2004; Gutiérrez, 2008).

5.2.1.5 Establece que la informacion sobre el perfil del cargo debe ser tomada de la
descripcion de cargo, documento validado por la organizacion contentivo de la
informacion que describe las responsabilidades y funciones de cada cargo. Esto es
adecuado segiin describen Yong y cols. (2008), ya que para ellos la eleccion de los
criterios de evaluacion deben estar directamente relacionados con lo que se especifica en

la descripcion de cargo, para aumentar su validez.

5.2.2 Debilidades de la Practica de Trabajo Calificacion de Personal

En el tiempo se ha demostrado que la practica de trabajo Calificacion de Personal CE-
A003 es poco eficaz en calificar al personal y por tanto en garantizar a la organizacion
que cuenta con personal competente para el desempeiio de sus funciones. En términos
generales, es poco exhaustiva en la descripcion de cada uno de los factores de evaluacion,
es decir, los estandares de desempeno esperados estan débilmente definidos, los criterios
son incompletos y poco objetivos, lo que admite que el Analista o Especialista que lleva a
cabo la evaluacion haga la asignacion del puntaje para calificar al personal, de acuerdo a
su propio criterio, lo que puede provocar que se incurran en los errores tipicos dados por

el sesgo del evaluador. A continuacion se explica a mas detalle estos puntos.

5.2.2.1 La practica de trabajo CE-A003 “Calificacion de Personal”, carece de
fundamentacion tedrica, especificamente en lo que se refiere al concepto de desarrollo de
competencias que establece la norma VNF-ISO 9001-2008, en el Capitulo 6 sobre la

“QGestion de los Recursos”.
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Esto se evidencia en el hecho de que la calificacion de competencias y sus resultados,
solo son utilizados para realizar un tramite administrativo que implica el cambio en la
situacion laboral del trabajador y es poco aprovechada como informaciéon de insumo para
la deteccion de necesidades de capacitacion, para trazar planes de desarrollo de carrera,
tomar acciones correctivas para cerrar brechas entre los perfiles o para involucrar al

trabajador como protagonista de su propio desarrollo.

En tal sentido, conviene citar a Levy-Levoyer (1992), quien indica que el proceso de
seleccionar y construir un sistema de evaluacion de personal es un proceso complejo por
cuanto tiene el doble propdsito de descubrir el potencial de un trabajador, asi como de
predecir su desempeio futuro para la toma de decisiones en la actividad administrativa de

la gestion del recurso humano.

Maés atn, una de las conclusiones mas importantes del estudio llevado a cabo por IBM
(2008) senala que uno de los elementos que requieren de mayor atencidon por parte de la
organizacion para alcanzar el éxito, es la de contar una infraestructura subyacente de
datos e informacion acerca del estado actual y futuro del rendimiento del personal y mas
importante aun, la capacidad de aplicar dicha informacién para desarrollar ideas y

recomendaciones de caracter estratégico.

5.2.2.2 El procedimiento actual emplea un sistema de puntos para calificar al personal,
que es deficiente para representa la brecha entre el perfil del trabajador y el perfil del

cargo.

En este sentido, la norma COVENIN ISO 10015-2000, sobre las directrices para la
formacion, que sirve de referencia para interpretar las formas de proceder cuando la
norma NVF-ISO 9001-2008 se refiere a conceptos como educacion o formacion, indica
sobre las necesidades de formacion: “la organizacion deberia definir la competencia
necesaria para cada tarea... evaluar la competencia del personal... y desarrollar planes
para cerrar cualquier brecha de la competencia que pueda existir...” (p.6). En tal sentido,

el procedimiento de evaluacion empelado es deficiente para identificar la brecha que
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tiene el trabajador con respecto al cargo que desempefia y es el unico proceso que existe

en la organizacidn para evaluar las competencias del personal.

5.2.2.3 La practica de trabajo establece que cuando el resultado del andlisis de
Calificacion sea “No cumple con los Requisitos para ser Calificado” o “Cumple con los
Requisitos Minimos para ser Calificado”, la accion consiguiente es “enviar a la persona al
Departamento de Entrenamiento y Desarrollo para elaborar un plan de entrenamiento o
para ejecutar un programa de entrenamiento”, segun sea el caso, como puede apreciarse
en la Tabla 5, que especifica la escala de resultados del Analisis de Calificacion de

Personal.

Mas alla de esta indicacion, se carece de un procedimiento que norme como debe ser
llevado a cabo este proceso, por lo que el resultado de la calificacion no es empleado para
desarrollar planes de entrenamiento que le permitan al trabajador cerrar la brecha. Mas
especificamente, la practica de trabajo no establece en qué aspectos la persona debe
recibir capacitacion para cerrar la brecha y cumplir con todos los requisitos que exige el

cargo.

Este punto merece especial atencidon, ya que uno de los aspectos que causaron la No
conformidad hallada en el afio 2009 en la auditoria al SGC, es que no se logréo demostrar
que el Departamento de Compensacion y Empleo tomaba acciones para informar al
Departamento de Entrenamiento y Desarrollo de la brecha hallada en el perfil del

trabajador.

Esta debilidad en el proceso, constituye una desviacion a lo establecido por la norma
NVEF-ISO 9001-2008, con respecto a la gestion de los recursos humanos, ya que uno de
los objetivos de la evaluacion de competencias es determinar la brecha y en consecuencia

proporcionar la formacion necesaria para garantizar personal competente.

Adicionalmente, resulta relevante citar a Mertens (1996), cuando explica que la

evaluacion de la competencia tiene un doble propdsito ya que permite verificar si se ha
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cumplido o no con las especificaciones establecidas; pero adicionalmente permite
conocer la distancia que al individuo le falta recorrer ante la norma o la brecha. Sobre lo
cual agregan Irigoin y Vargas (2002), que la evaluacion de competencias puede
considerarse dentro del concepto de evaluacion formativa, ya que conocer la brecha
permite trazar planes de desarrollo de carrera que involucren las acciones de capacitacion

necesarias a fin de eliminarlos.

5.2.2.4 A continuacidén se analizara las caracteristicas de la evaluacion de los factores

educacion y experiencia:

5.2.2.4.1 Aun cuando un trabajador incumpla con los requisitos minimos exigidos por el
cargo, en los factores educacion y experiencia, obtienen una calificacion de tres y dos
puntos respectivamente, como puede verse en Tabla 4, que indica los puntajes de los
factores de evaluacion. Este puntaje no representa la verdadera brecha que tiene el
candidato con el cargo; de manera que al tratarse estos dos factores de competencias
criticas para garantizar un desempefio deseable en el cargo, su incumplimiento al

encontrarse por debajo de lo establecido, deberia ser calificado sin puntuacion.

5.2.2.4.2 El modelo actual es débil al establecer las diferencias para valorar las distintas
opciones que admite las descripciones de cargo para los factores educacion y experiencia,
por lo que el resultado final no refleja el verdadero nivel de la persona en esos factores y
en muchos casos queda a discrecion del Analista / Especialista, asignar un puntaje de una
forma poco objetiva. A continuacion se presentan ejemplos que pueden clarificar esta

situacion:

Factor educacion: Para algunas descripciones de cargo, se establecen dos opciones
posibles para el nivel educativo en un mismo cargo, por ejemplo para el cargo de
“Analista de RRHH”, es igualmente valido el nivel educativo de licenciatura como de
T.S.U.; no obstante ambos casos son calificados con el mismo puntaje; aun cuando la

brecha es diferente.
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Adicionalmente, un profesional universitario (T.S.U., Licenciado, Ingeniero, Especialista,
Maestria o Doctorado) con una especialidad profesional distinta a la especificada en la
descripcion, seria calificado con cero puntos, sin distingo del nivel de estudios o estudios
adicionales que lo califiquen para el desempefio en el cargo; lo cual indicaria una brecha

mayor a la que realmente tendria el trabajador.

También se encuentra que la practica de trabajo carece de indicacion para valorar

estudios de educacion de cuarto y quinto nivel.

Factor experiencia: Varios cargos de la organizacion exigen experiencia adicional en
supervision de personal, lo cual no estd contemplado en el sistema de evaluacion actual,
por lo que el Analista / Especialista a su discrecion asigna el puntaje, sin un criterio

objetivo de referencia.

5.2.2.5 A continuacion se analizard las caracteristicas de la evaluacion del factor

conocimiento y habilidades:

El procedimiento actual admite una amplia brecha en este factor lo cual afecta
directamente su eficacia en calificar al personal. Para ejemplificar este punto, se tiene que
una persona puede ser calificada “por debajo del minimo” en este factor y ain asi el
analisis de calificacion puede arrojar un resultado positivo y por lo tanto la persona se

encuentra calificada para ejercer el cargo. Esto puede observarse en el siguiente ejemplo:
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Tabla 7: Ejemplo de puntuacion en el Analisis Calificacion de Personal

Fuente: Adaptacion de C.V.G. Venalum, Practica de Trabajo Calificacion de Personal

CE-A003

Un trabajador que obtenga esa calificacion, obtendria un puntaje total de 14 puntos, que
lo calificaria para proceder con el ingreso, reclasificacion o promocion, segin sea el caso,
de acuerdo con la escala de resultados, que puede ser revisada en la Tabla 5, que

presenta la escala de resultados del Andlisis de Calificacién de Personal.

Como puede estimarse, este aspecto se convierte en una de las debilidades mas
importantes del modelo actual. De hecho, la no conformidad hallada en el afio 2009 en el
SGC, se debid principalmente a que los auditores encontraron en los registros del
personal, que aun cuando algunos trabajadores habian sido calificados para desempenar
un cargo de mayor responsabilidad, no tenian un niimero suficiente de cualificaciones
(conocimiento y habilidades) que garantizara que el personal era competente para

desempefiar ese cargo.
5.2.2.6 El procedimiento actual solo contempla el andlisis de calificacion para los

movimientos que conllevan un cambio a largo plazo en la situacion laboral del trabajador,

sin considerar los cambios de corto plazo que se derivan de las Sustituciones Temporales.
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De acuerdo con lo contemplado en las Convenciones Colectivas de la empresa y lo
establecido en la Norma y Procedimiento 05.02-19 “Sustituciones Temporales™ (2004),
un trabajador puede sustituir temporalmente en sus funciones a otro que se encuentre de
permiso, reposo o vacaciones, de acuerdo con esta norma “las sustituciones temporales

son consideradas parte del entrenamiento y desarrollo del trabajador sustituto” (p 2).

Por lo tanto, este procedimiento exige que se realice una evaluacion y seleccion del
personal interno calificado para llevar a cabo la sustitucion temporal. Naturalmente, de
acuerdo con la norma, esta evaluacion también debe hacerse para las competencias de
educacion, conocimiento y habilidades y experiencia, sin embargo se lleva a cabo a

través de un formulario diferente al utilizado para los otros movimientos de personal.

De acuerdo con lo observado en la practica, dado el alto volumen de sustituciones
temporales que deben procesarse, este analisis constituye un procedimiento engorroso
que por costumbre no se realiza y el Departamento de Compensaciéon y Empleo con
relacion a este proceso, se ha convertido en un tramitador y controlador de la autorizacion
de dichas sustituciones. Este hecho constituye una desviacion en el cumplimiento de la
norma y es un alerta que indica que debe desarrollarse un procedimiento que agilice el

analisis.

5.2.2.7 Se identifica como una debilidad que el formulario RH-324 “Anélisis de
Calificacion de Personal”, es llenado por el Analista / Especialista de Recursos Humanos
de forma manual, lo que trae errores en el registro de la informacion, por omision de

factores criticos e implica un desaprovechamiento del sistema de informacién SAP.

5.2.2.8 Aunque la practica de trabajo establece factores adicionales a evaluar, tales como
ausentismo y resultados de la evaluacion de desempefio; éstos no son incluidos como
factores de evaluacion en el formulario Andlisis de Calificacion de Personal. Se ha
encontrado que en la practica, los Analistas / Especialistas pueden omitir esta

informacion, incumpliendo la norma.
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Vargas (2004) indica que en la medida que las normas ISO no prescriben formas de
hacer, sino de lo que debe hacerse; las organizaciones pueden complementar los
requisitos establecidos en la norma a través de modelos propios de evaluacion. En este
sentido, es perfectamente admisible que la organizacion haya decidido incorporar
factores de evaluacion adicionales al calificar al personal. No obstante, al estar declarados

y no evaluarlos por omision, se incumple la norma.

Una vez analizadas las fortalezas y debilidades de la Practica de Trabajo Calificacion de
Personal, para completar el diagnostico del proceso de calificacion de competencias que
es empleado en la organizacion, también se hace necesario llevar a cabo un diagnostico
de las descripciones de cargo, por ser el documento que soporta la calificacion del

personal

Al respecto, Yong y cols. (2008) senalan que el sistema de evaluacion de competencias
debe estar directamente relacionado con lo que se especifica en la descripcion de cargo,

en aras de garantizar su validez.

Esto significa que la informacién que sirve de referencia o norma para calificar al
personal debe ser lo mas precisa posible al reflejar la realidad sobre las funciones y
responsabilidades del puesto de trabajo, en el entendido de que aun cuando el instrumento

de medida sea exacto, no sera de mucha utilidad si lo que mide es inexacto.

Por estas razones, se precisa hacer una evaluacion de las descripciones de cargo
empleadas por la organizacion, en tanto constituyen la norma contra la que es medido el
perfil de un trabajador.

5.2.3 Fortalezas de las descripciones de cargo

5.2.3.1 Las descripciones de cargo son consideradas por la organizacion un registro

necesario para asegurar la eficacia de la planificacion, operacion y control de los procesos
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y es declarada como tal en el Manual del SGC de la empresa (2009), lo que destaca su

importancia.

5.2.3.2 Este documento es compartido y aceptado por todos los miembros de la

organizacion.

5.2.3.3 Todos los cargos de la organizacion tienen elaborada una descripcion de cargo;
¢éstas son actualizadas regularmente a solicitud del area usuaria o cuando la Division de
Organizacion detecta la necesidad de hacerlo. La Division Organizacion, adscrita a la
Gerencia Sistemas y Organizacion, es la responsable de elaborar, actualizar y custodiar

las descripciones de cargo.

5.2.3.4 En su estructura, las descripciones de cargo establecen las competencias
necesarias para el desempefio deseable en el puesto y las organiza a través de los factores
educacion, conocimiento y habilidades y experiencia, de acuerdo a lo establecido en la
normativa NVF-ISO 9001-2008, para gestionar al RRHH. Estos mismos criterios son
comunmente utilizados en otros modelos de normalizacién de competencias (Vargas,

2004; Gutiérrez, 2008).

5.2.3.5 La competencia experiencia, esta concebida asumiendo un enfoque de desarrollo
de carrera, de manera que esta establecido para la néomina diaria y menor que un
trabajador debe hacer carrera de al menos dos afios en cada categoria de un mismo cargo,
para proceder a evaluar la calificacion para una reclasificacion, mientras que establece
tres afos para los cargos de la ndmina mayor. Asi mismo mientras mas responsabilidad
tenga un cargo, mayor sera la exigencia con respecto a este factor o competencia. Esto es
coherente con un enfoque tedrico asumido por autores como Levy Levoyer (1997), Alles

(2006) y Tejada y Navio (2008).
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5.2.4 Debilidades de las descripciones de cargo

5.2.4.1 En el aspecto formal, las distintas descripciones de cargo estan redactadas bajo
diferentes criterios o norma metodoldgica; en tal sentido al revisar diferentes
descripciones se encuentra que se utilizan términos y redaccion diferentes para describir

un mismo asunto y pueden encontrarse términos repetidos y errores de transcripcion.

5.2.4.2 Los factores educacion y conocimiento y habilidades, carecen de una
conceptualizacion que favorezca el desarrollo de carrera; lo cual es contrario a un
enfoque de gestion de competencias; segin se desprende del trabajo presentado por

Tejada y Navio (2008) quienes sefialan:

...l1a idea de desarrollo toma sentido cuando se relaciona con los logros de la formacion.
No so6lo supone extender la formacion a todos los contextos de la vida profesional... sino
que, ademas, se desarrolla el propio concepto de la formacion incorporando elementos
experienciales, contextuales y de accion (p. 12).

Para desarrollar la idea, se tiene que todos los cargos de la organizaciéon (a excepcion de
los que pertenecen a la némina ejecutiva y gerencial) fueron disefiados con la concepcion
de que el trabajador pudiera hacer carrera a través de cuatro categorias, donde el criterio
que define el paso de una categoria a otra son los afios de experiencia en el nivel
precedente; sin embargo los criterios para educacidon y conocimientos y habilidades son

genéricos para las cuatro categorias del cargo.

Factor educacion: Dependiendo del cargo, una descripcion puede establecer dos
opciones permitidas, que usualmente se identifican con las letras A y B y cada una
corresponde a un nivel profesional de mayor o menor complejidad. Sin embargo, se
carece de un criterio para colocar el orden de estas opciones, en ocasiones se encuentra
que la opcion A implica el nivel més alto de estudios y en otros casos eso ocurre con la
opcion B, sin un motivo explicito para ello. Esto crea confusion en el andlisis ya que

puede interpretarse sin fundamento para ello, que una opcion prevalece sobre la otra.
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En otros casos, se tiene que la descripcion de este factor es poco exhaustiva al incluir
todos los casos posibles y pone un techo en el nivel de estudios para todas las
descripciones de cargo, por ejemplo ninguna descripcion establece la necesidad de contar
con estudios de cuarto o quinto nivel y tampoco admite la posibilidad de casos que
cumplen el nivel profesional que exige el cargo, pero en otra especialidad no afin a la

carrera, pero con estudios complementarios en el area.

Estas fallas de fundamentacion teodrica en la definicion de las descripciones de cargo,
puede comprenderse en la frase de Tejada y Navio (2008): “Nos estamos refiriendo a la

formacion en si misma como elemento para el desarrollo de competencias” (p.13).

Factor conocimiento y habilidades: Este factor fue definido sin que se especifique el

nivel o grado de desarrollo que se debe obtener para cada categoria del cargo.

Como se explico con anterioridad, el criterio fundamental de evaluacion para determinar
la reclasificacion de una categoria del cargo a otra, es la experiencia y sin embargo, los
conocimientos y habilidades son establecidos genéricos para todas las categorias del
cargo, de manera que bien sea en la categoria I 6 IV se deben cumplir con los mismos

conocimientos y habilidades.

En reunion sostenida con Di Bonaventura (2010), responsable de la seccion de RRHH de
la unidad de Sistemas Automatizados del Sector Aluminio (SISA) de otra de las empresas
pertenecientes al sector aluminio C.V.G. Bauxilum; se tuvo conocimiento que las
descripciones de cargo de esta empresa (de estructura muy similar a las de C.V.G.
Venalum); si establecen diferencias en el nivel de conocimientos y habilidades en funcion
de la categoria del cargo; de manera que este modelo pudiera ser tomado como referencia

en futuras revisiones o reestructuraciones de las descripciones de cargo.

5.2.4.3 Del analisis de la situacion y de los problemas derivados de las auditorias al SGC,

se identificé que una de las principales debilidades de la descripcion de cargo es que se
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carece de una diferenciacion entre competencias clave y competencias complementarias

al describir el factor conocimiento y habilidades.

Entendiendo como competencias clave aquellas directamente relacionadas con un
desempefio superior en el cargo y las complementarias como aquellas deseables porque
mejoran el perfil, pero de las que se puede prescindir para ejercer las funciones del cargo;
puede observarse en las descripciones de cargo, que adicional a los conocimientos y
habilidades directamente relacionadas con el desempefo del cargo, todas las
descripciones contienen un conjunto de éstas que son genéricas a la organizacion y que
pueden ser agrupadas en tres categorias: 1) conocimiento de las practicas de trabajo
asignadas a la unidad, 2) conocimiento de elementos del sistema de gestion de la calidad
y 3) conocimiento de elementos del sistema gestion ambiental. Las primeras constituyen
competencias requeridas para garantizar el mantenimiento del SGC y la certificaciéon ISO
y las tltimas como un esfuerzo organizacional por alcanzar una adecuacion ambiental y

lograr la certificacion ISO ambiental.

El problema estriba en que para la mayoria de las descripciones de cargo, el numero de
estas competencias genéricas y no asociadas directamente a las funciones del cargo,
suelen ser igual o superiores a aquellas competencias que si son medulares para lograr un

desempefio superior en el cargo.

Tomese como ejemplo uno de los cargos auditados en noviembre de 2009 por
Fondonorma, “Supervisor de Celdas”, en el que puede verse que so6lo los seis primeros,
de un total de 14 conocimientos y habilidades requeridos, se refieren a competencias
claves para lograr un desempefio superior en el cargo: tecnologia de celdas, nociones de
costos-beneficios, redaccion de informes técnicos, estadistica basica, inglés técnico,
paquetes de computacion, practicas de trabajo asignadas a su unidad, aspectos
ambientales C.V.G. Venalum, aspectos significativos ambientales de su area, manejo de
los aspectos, significativos ambientales de su area, legislacion ambiental aplicable en su
area, hoja de seguridad de productos quimicos, manejo integral de desechos peligrosos y

no peligrosos, conocer aspectos del sistema de gestion de la empresa.
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Por lo tanto, un trabajador que tiene un nimero suficiente de competencias genéricas,
podria ser calificado para desempefiarse en el cargo a pesar de no contar o contar con
muy pocas de las competencias claves, resultando una brecha muy grande con el cargo;

que sin embargo, no es reflejada en el resultado final de la calificaciéon de competencias.

5.2.4.4 Para el factor experiencia, se tiene que en la mayoria de las descripciones de
cargo, este criterio es débilmente conceptualizado, para comprender esto, se toma por
ejemplo el cargo “Analista RRHH” que establece: tres (3) afos en el nivel precedente o
tres (3) anos de experiencia previa. Puede observarse que este enunciado no es
suficientemente explicito en sefalar que el criterio “afos en el nivel precedente” aplica
solo para personal interno, mientras que el criterio “anos de experiencia previa” aplica
solo para el personal externo. Adicionalmente, no aclara si la experiencia previa se refiere
en cargos similares o cualquier tipo de experiencia laboral previa. Estos criterios poco
exhaustivos, crean ambigiliedad y confusion tanto para el Analista /Especialista que

realiza la calificacion, como para los trabajadores sujetos de la calificacion.

5.2.4.5 Como resultado de la investigacion de campo, pudo constatarse que existe una
desarticulacion entre el Departamento de Entrenamiento y Desarrollo y la Division

Organizacion, que afecta la actualizacion del contenido de las descripciones de cargo.

Especificamente del programa de deteccion de necesidades, que es llevado a cabo
trimestralmente por el Departamento de Entrenamiento y Desarrollo; asi como de los
resultados de las evaluaciones desempefio que son realizadas anualmente, se obtiene
informacion sobre nuevos conocimientos y habilidades que a criterio de los supervisores
deben adquirir los trabajadores; bien sea por adecuaciones tecnoldgicas o por evolucion y
desarrollo de los cargos; y sin embargo esta informacion es desconocida por la Division

Organizacion responsable de elaborar y actualizar las descripciones de cargo.

Del estudio llevado a cabo por IBM (2008), se hizo explicito que la falta de integracion
de los diferentes sistemas de la organizacion, es un factor que juega en contra de las

acciones estratégicas de mercado. Mds especificamente sefialan que las empresas no sélo
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tienen dificultades a la hora de relacionar la informacion del capital humano con los datos
de las areas de ventas, finanzas y otros departamentos, sino que ni siquiera son capaces
de compartir la informacion en las distintas aplicaciones que se utilizan en el area de
RRHH. Estos hallazgos enfatizan la necesidad de la organizacion de crear estrategias
eficaces para articular las acciones de los departamentos que conforman la Division de

RRHH y la Division Organizacion.

Hasta aqui ha sido presentado un diagnostico de la situacion problema y que sirve de base
para el disefio del modelo de gestion para procesar la calificacion de competencias que
serd desarrollado a continuacion. Es importante destacar, con respecto a las debilidades
encontradas en las descripciones de cargo, que la propuesta que se desarrolla a
continuacion, buscara tomar medidas que permitan corregir las desviaciones mas criticas
con el objetivo de mejorar la calidad y validez del analisis de calificacion que se lleva a
cabo en la organizacion; no obstante, no es objetivo de esta investigacion proponer una
solucion que mejore las descripciones de cargo, lo cual seria objeto de un proyecto

aparte.
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CAPITULO VI. DISENO DE LA PROPUESTA

La propuesta que se presenta a continuacion, sobre un modelo para gestionar el proceso
de calificacién de las competencias del personal, persigue aprovechar las fortalezas
halladas en el sistema de calificacion de personal que es empleado actualmente, mientras

que pretende superar las debilidades descritas.

Esta propuesta se fundamenta en los modelos de gestion de competencias descritos en el
capitulo III, en el modelo de administracion de la calidad aportado por la ISO 9001-2008
y en un enfoque en el desarrollo del talento humano, compartiendo la vision de Tejada y
Navio (2008) segln la cual, la informacion obtenida del contraste entre el perfil real y el
perfil deseado de competencias permite gestionar el diferencial encontrado, de acuerdo

con las siguientes lineas de actuacion:

e Optimizar y aprovechar las competencias existentes y los planes de carrera de
acuerdo a dichas competencias.

e (Captar nuevas competencias que no se disponen o interesa desarrollar, a través
del reclutamiento o seleccion.

e Desarrollar y generar competencias no existentes, que daria pie a la
formacion, el entrenamiento y el desarrollo personal.

e (Compensar la adquisicion de competencias a través de la evaluacion del

desempefio y la remuneracion.

6.1 Definir los requisitos del modelo para gestionar el proceso de calificacion de

competencias

La definicion de los requisitos del modelo, se fundamenta en aprovechar las fortalezas
encontradas en el proceso de calificacion de personal y superar las debilidades; como

referencia para ello, en la tabla 8 se presenta un resumen del diagnostico del proceso:



Tabla 8: Resumen de Fortalezas y Debilidades del Proceso de Calificacion de Personal:

FUNDAMENTACION DEL DIAGNOSTICO

NORMAS DE CALIDAD TEORIA INVESTIGACIONES

e Norma VNF-ISO 9001-2008 e Levy-Levoyer (1992, 1997) Vargas (2004)
e COVENIN ISO 10015-2000 e Mertens (1996) Gutiérrez (2008)

e Alles (2006) Yong y cols. (2008)
Benchmarking IBM (2008)
Irigoin y Vargas (2002)
Tejada y Navio (2008)

e Existe un procedimiento que es validado por la GENERALES

organizacion que norma la calificacion del personal.
e Establece los pasos a seguir para llevar a cabo la

e Carece de fundamentacion tedrica, especificamente en lo que se
. ., . refiere al concepto de desarrollo de competencias que establece la
cahﬁcamon. del personal y es qompflrtldo y aceptado por norma VNF-ISO 9001-2008, sobre la “Gestion de los Recursos”.
todos los miembros de la organizacion. . .

. L Emplea un sistema de puntos para calificar al personal, que es
El Analista/Especialista de RRHH es el personal deficiente para representa la brecha entre el perfil del trabajador y el
perfil del cargo.
Carece de un procedimiento que norme como debe ser llevado a cabo
el proceso cuando el trabajador no cumple con todos los requisitos
que exige el cargo, por lo que el resultado de la calificacion no es
empleado para desarrollar planes de entrenamiento que le permitan al
trabajador cerrar la brecha, ni indica en qué aspectos la persona debe
recibir capacitacion para cerrar la brecha.
El procedimiento no considera los cambios de corto plazo que se
derivan de las Sustituciones Temporales.
El formulario “Analisis de Calificacion de Personal”, es llenado por
el Analista / Especialista de Recursos Humanos de forma manual, lo
que trae errores en el registro de la informaciéon e implica un
desaprovechamiento del sistema de informacion SAP.

autorizado para llevar a cabo la calificacion de personal.
Utiliza como criterios de contraste de competencias los
Practica de factores educacion, conocimiento y habilidades y
Trabajo experiencia, de acuerdo a lo establecido en la normativa
Calificacion de NVF-ISO 9001-2008 para gestionar al RRHH.
Personal e Establece que la informacion sobre el perfil del cargo
debe ser tomada de la descripcion de cargo.
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Continuaciéon
Tabla 8: Resumen de Fortalezas y Debilidades del Proceso de Calificacion de Personal:

POR FACTOR

e Aun cuando un trabajador incumpla con los requisitos minimos
exigidos por el cargo, en los factores educacion y experiencia, se
obtiene una calificacion que no representa la verdadera brecha que
tiene el candidato con el cargo.

El modelo actual es débil al establecer las diferencias para valorar las
distintas opciones que admite las descripciones de cargo para los
factores educacion y experiencia, por lo que el resultado final no
refleja el verdadero nivel de la persona en esos factores y en muchos
casos queda a discrecion del Analista / Especialista, asignar un
puntaje de una forma poco objetiva.

El procedimiento actual admite una amplia brecha en la evaluacion
del factor conocimiento y habilidades, lo cual afecta directamente
su eficacia en calificar al personal.

Los factores de evaluacion ausentismo y evaluacion de desempefio
no son incluidos como factores de evaluacién en el formulario
Analisis de Calificacion de Personal. En la practica, los Analistas /
Especialistas pueden omitir esta informacion

e Son consideradas por la organizacion un registro GENERALES

necesario para asegurar la eficacia de la planificacion,
operacion y control de los procesos y es declarada como
tal en el Manual del SGC de la empresa.

Este documento es compartido y aceptado por todos los
miembros de la organizacion.

Todos los cargos de la organizacion tienen elaborada una
descripcion de cargo.

e En el aspecto formal, las distintas descripciones de cargo estan
redactadas bajo diferentes criterios o norma metodologica.

e Carece de wuna diferenciacion entre competencias clave y
competencias complementarias al describir el factor conocimiento y
habilidades.

e Existe una desarticulacion entre el Departamento de Entrenamiento y

En su estructura, las descripciones de cargo establecen las Desarrollo y la Division Organizacion, que afecta la actualizacion

. . ~ del contenido de las descripciones de cargo.
competencias necesarias para el desempefio deseable en P g

el puesto y las organiza a través de los factores educacion, POR FACTOR

conocimiento y habilidades y experiencia.
La competencia experiencia, estd concebida asumiendo
un enfoque de desarrollo de carrera.

Descripcion de
Cargo

e [os factores educacion y conocimiento y habilidades, carecen de una
conceptualizacion que favorezca el desarrollo de carrera.

e Para el factor experiencia, se tiene que en muchas descripciones de
cargo, este criterio es débilmente conceptualizado.
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6.1.1 Para garantizar un enfoque de gestion por competencias, fundamentado en el
desarrollo de carrera, se propone sustituir el sistema de puntaje por un sistema porcentual

que refleje el porcentaje de adecuacion al cargo.

Al emplear un sistema de evaluacioén porcentual se podra establecer la brecha méxima (o
el porcentaje de adecuacion minimo) que se admite entre el perfil de una persona y el
puesto, asumiendo que la concepcion de desarrollo de carrera presupone que una persona
con el 100% de adecuacion en el cargo, se encuentra preparada para desempefiar un

puesto de mayor nivel y complejidad.

6.1.2 Factor educacion: Se establece una valoracion diferente para cada tipo de nivel
educativo. Esta considera los casos en que el trabajador tiene estudios en un area no afin

al cargo propuesto y casos de estudios de educacion de postgrado.

6.1.3 Factor experiencia: Se propone un sistema de valoraciéon dicotomico de

cumplimiento o no, de los afios de experiencia que requiere el cargo.

Se establece una valoracion diferente para los cargos que requieren de experiencia en
supervision de personal, en el que de un 100%, el 70% corresponde a la experiencia en el
area y 30% corresponde a la experiencia en supervision. Para el personal interno, la
experiencia en supervision de personal, serd asumida en reconocimiento de las

sustituciones temporales que haya realizado en estos tipos de cargo.

6.1.4 Factor conocimiento y habilidades: el Analista / Especialista de RRHH sera
responsable de analizar que la proporcion obtenida por el trabajador en este factor no se
haya visto afectada por una mayor cantidad de cualificaciones de competencias genéricas

y no claves para garantizar un desempefio superior en el cargo.

Para ello, se calcula la proporcion de cualificaciones presentes en el perfil del trabajador
con respecto a las cualificaciones clave del cargo tnicamente. El resultado se expresara

como una categoria proporcional que refleja el porcentaje de adecuacion en este factor.
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6.1.5 Los factores ausentismo y evaluacion de desempeiio son criticos para determinar
si el andlisis es procedente o no procedente; pero no suman al porcentaje de adecuacion al

cargo.

6.1.6 Una vez calculado el porcentaje de adecuacion a cada factor, se hara el célculo de
adecuacion total al cargo, que se obtiene de la suma ponderada del porcentaje de
adecuacion obtenido en cada factor. Ese resultado es contrastado con una tabla que
contiene los porcentajes minimos de adecuacion para cada cargo de la organizacion en
funcion del tipo de nomina (diaria, menor, mayor, ejecutiva A y B y gerencial) y la
categoria del cargo cuando aplica. Si el porcentaje de adecuacion al cargo es igual o
superior al porcentaje minimo exigido por el cargo, la persona se encuentra calificada

para desempefiarse en el cargo propuesto.

6.1.7 Una vez hecho el contraste entre el perfil del trabajador y el perfil del cargo, se
generara un reporte que indique la brecha del trabajador con relacion a los tres factores,
incluyendo un listado de las cualificaciones que el trabajador debe obtener para cerrar la

brecha. Este reporte tiene la finalidad de informar a tres niveles:

Al Departamento Entrenamiento y Desarrollo, los resultados de los andlisis de
calificacién de cada gerencia seran discutidos trimestralmente con los supervisores para
tomar las acciones que correspondan para cerrar la brecha. Al Supervisor: por su
responsabilidad de desarrollar al personal a su cargo. Al trabajador: en su responsabilidad

de autodesarrollo.

6.1.8 Se unificara el instrumento de Analisis de Calificacion de Personal, incluyendo en

un solo formato el andlisis para ingresos, movimientos y sustituciones temporales.

6.1.9 Se incluird en el instrumento de Analisis de Calificacion de Personal las opciones

ausentismo y evaluacion de desempeiio.
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6.1.10 Se desarrollard la automatizaciéon del instrumento Andlisis de Calificacion de
Personal a través del Sistema SAP. Aunque el sistema hara los célculos del porcentaje, el
Analista / Especialista siempre tendra la responsabilidad de asignar la calificacion en

cada una de las categorias para cada factor.

La ventaja de la automatizacion radica en que el sistema traerd la informacion del
candidato, asi como del cargo; evitando el llenado a mano de la informacién, con una

disminucion en el tiempo de andlisis y obtencion de resultados.

6.1.11 Este disefio del modelo de gestion para procesar la calificacion de las
competencias del personal, deriva en la revision de la Practica de Trabajo Calificacion de
Personal y un nuevo disefio del formulario Analisis de Calificacion de Personal, cuyas

propuestas pueden ser examinadas en los anexos IV y V respectivamente.

6.1.12 Validacion del modelo de gestion de calificacion de competencias del

personal:

Los requisitos presentados en el apartado anterior, asi como el nuevo disefio de un
modelo de gestion para procesar la calificacion de las competencias, fueron validados por
un equipo experto de la organizacion, denominado Comité de Analisis de Calificacion.

Las minutas de reunién de este equipo experto pueden revisarse en el anexo VI.

6.1.2.1 Conformacion del equipo:

¢ Division de RRHH: Jefe de Division

e Departamento de Compensacion y Empleo: Jefe de Departamento, dos
Especialistas y un analista de RRHH.

e Departamento Entrenamiento y Desarrollo: Jefe de Departamento y dos
Especialistas de RRHH.

o Unidad Planificacion de Personal: dos Planificadores de Personal
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¢ Division de Organizacion: un Especialista de Organizacion y un Consultor de

Proyectos Especiales.
6.1.2.2. Cronograma de actividades del comité:
El Departamento de Compensacion y Empleo, fue el responsable de preparar la propuesta
que era revisada, modificada y validada por el Comité de acuerdo con el siguiente

cronograma de actividades:

Tabla 9: Cronograma Comité Analisis de Calificacion

ABRIL2010 MAYO 2010

N°de
reunion

Actividad 08 15 22 28 30 04

Presentacion de la propuesta de un modelo de gestidn del
proceso de calificacion de competencias del personal
Andlisis preliminar del modelo

Discusidn de aspectos generales, lluvia de ideas.

Revision de la propuesta de evaluacion porcentual que
sustituye a la evaluacidn por puntaje

Seleccidn de la propuesta de porcentaje minimo de adecuacién
al cargo

3 Definicion de mecanismos para informar de la brecha obtenida

Definicién de |a propuesta de evaluacién del factor educacion

Definicidn de |a propuesta de evaluacidn del factor experiencia

Definicién de |a propuesta de evaluacion del factor
conacimiento y habilidades

Definicidn de |a propuesta de evaluacidn de los factores
ausentismo y evaluacion de desempefio

Revision completa de la propuesta
Determinacion de los pesos de cada factor al total de
adecuacidn al cargo

Modificaciones y correcciones
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6.2  Disefiar el plan preliminar de ejecucion del proyecto para gestionar el

proceso de calificacion de competencias

Dado que el presente estudio tiene como alcance la etapa de visualizacion del proyecto,
luego de definidos los requisitos del modelo; se procede a elaborar el plan de gestion de
del proyecto, en el que solo seran gestionados el alcance, tiempo, calidad y riesgo; con
referencia al esquema de los procesos de pre-planificacion, iniciacion y planificacion
propuestos por el PMI, de manera de ofrecer el plan de implementacion que puede ser

ejecutado posteriormente.

6.2.1 Planificacion del alcance:

A continuacion, en la tabla 10, se presenta una descripcion general del proceso de

planificacion del alcance:

Tabla 10: Proceso de planificacion del alcance

Entradas Herramientas Salidas

Factores Ambientales de la empresa|Juicio de expertos

Manual de Calidad, Normasy

Activos de los procesos de la L. L e
Procedimientos, Practicas de Planificacion del alcance

organizacion ) o
Trabajo, descripciones de cargo

Modelo de gestion para procesar la

calificacion de competencias

6.2.1.1 Objetivo del Proyecto:

Implantar el modelo de gestion para procesar la calificacion de competencias.

Este objetivo, supone la presentacion de tres hitos principales:
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HITO 1: Automatizacion del instrumento Analisis de Calificacion de personal a

través del desarrollo de una aplicacion en el Sistema SAP

HITO 2: Prueba piloto

HITO 3: Puesta en marcha

6.2.1.2 Caracteristicas de la propuesta:

Fundamentado en la gestion de competencias

Enfoque en el desarrollo de carrera

Andlisis de brecha a través de porcentajes de adecuacion al cargo

Enfoque en el autodesarrollo, el personal es responsable de su propio
crecimiento profesional

Fundamentado en los requisitos de la norma ISO 9001-2008 con respecto al
capitulo seis de la gestion de los recursos y la norma ISO 10015-2000, sobre
los fundamentos para la formacion.

El Analista / Especialista es el responsable de llevar a cabo el andlisis de
calificacion, aprovechando las bondades del Sistema SAP, para mejorar el

proceso de calificacion de competencias.

6.2.1.3 Limites del Proyecto:

El proyecto como puede comprenderse en su objetivo, contempla la automatizacion del

analisis de calificacion de personal, desarrollo de la prueba piloto y posterior

implementacion en la organizacion.

6.2.1.4 Vision global del Proyecto:

El proyecto tiene como objetivo subyacente implementar en la organizacién un modelo

de gestion del proceso de calificacion de competencias del personal de C.V.G. Venalum
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que responda a las necesidades actuales de la organizacion y pueda dar garantia de que su

personal se encuentra calificado en el desempeiio de sus funciones.

A nivel préctico, se pretende que este nuevo modelo agilice el proceso de calificacion de
personal, aprovechando las bondades del Sistema SAP y garantizando un resultado mas

preciso, mejorando de esta manera la respuesta al cliente.

Para lograr esto, se ha asumido un enfoque en gestion por competencias, tomando como

guia los lineamientos de la norma NVF-ISO 9001-2008.

El Departamento de Compensacion y Empleo, es el responsable del desarrollo del
proyecto y para el desarrollo de las actividades, se requiere de la conformacion de dos

equipos de trabajo:

Para desarrollar el Hito 1, se asignara el equipo de trabajo de la seccion de RRHH de la
unidad de SISA, responsables de desarrollar la aplicacion en el SAP; en coordinaciéon con

el Departamento de Compensacion y Empleo.

Para el desarrollo de los dos restantes hitos, se asignard como responsable el equipo de
trabajo del Departamento de Compensacion y Empleo; pudiendo requerir colaboracion de

la Gerencia de Asuntos Publicos para las actividades de divulgacion.

Los recursos materiales asignados al proyecto, se refieren a equipos informaticos como
computadores de escritorio y servidor web, con su respectivo software para el desarrollo

y prueba de la aplicacion a través del Sistema SAP.

Los costos de desarrollo del proyecto se consideran minimos ya que el mismo no supone
una actividad especial, sino que serd desarrollado como parte de las funciones de cada
una de las unidades involucradas. Asi mismo, no requiere inversion en equipos O

cualquier otro tipo de recursos.
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6.2.1.5 Estructura Desagregada de Trabajo:

Implantar el modelo de gestion para

procesar la calificacion de competencias

Automatizacién Prueba Piloto Implementacion

Definicién de Seleccionde la Aprobacién de Practica de Trabajoy
especificacionesy muestra Formulario Analisis Calificacidn de
requerimientos Personal

Ejecucion del Analisis

Analisis y Disefio de Calificacién enla
muestra

Desarrolloy Establecer fecha
puesta en marcha de
Desarrollo e m— - de campaiia implementacion
implementacién Validaclénde comunicacional en
de laaplicacion Resultados la organizacién
Puesta en marcha
Pruebasde
integracién de Contraste con Presentacidn de
datos modelo anterior, resultados al
valoracion de comité Analisis
resultados Calificacién

Figura 4: Estructura Desagregada de Trabajo del Proyecto

6.2.2 Planificacion del tiempo

A continuacion, en la tabla 11, se presenta una descripcion general del proceso de

planificacion del tiempo:
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Tabla 11: Proceso de planificacion del tiempo

Entradas

Herramientas

Salidas

Factores Ambientales de la empresa

Activos de los procesos de la
organizacidn

Alcance del proyecto

Estructura Desagregada de Trabajo

Descompaosicion

Planificacion gradual

Juicio de expertos
Componente de Planificacidn

Lista de actividades y dependencias

Estimacion de duracion de las
actividades

Cronograma de actividades

A continuacién, en la tabla 12, se presenta el cronograma estimado de actividades del

proyecto, en el que se han establecido las actividades a desarrollar en secuencia de

accion, indicando sus dependencias, la duracion total del proyecto y de cada una de las

actividades.
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Tabla 12: Cronograma de actividades

Mes

Semana

Nombre de |atares

Duracion

Proyecta: Implementacidn del modelo de pestion del proceso de calficcion cepersonal -~ | 132413
Automatizacion H0dias
Definicion de especificaciones y requerimientos s

Andliisy Disefo 15 dias
Desarrollo e implementacidn dea aplicatian 15dias

Pruebas de integracion de dafos 15dias

Pruebg Pilato I7das
Seleccion de a muestra 143

Flecucion del Andlisis oe Caficacion en a muestra 10dias

Valdacion de Resultados baas

Cantraste con modelo anterior, valoracion de resultados, modificaciones | Sdias

Presentacidn de resufados al comité Analsi Calficacidn 1da

Implementacion 63 dias _

Aprabacion de Prctica de Trabajo y Formulario Andlisis Calificacion de Personal -~ | 30ias

Desarmolloy puesta en marcha de campana comunicacional en s organization| 30

Establecer fecha de implementacicn 5 s
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6.2.3 Planificacion de la calidad

A continuacion, en la tabla 13, se presenta una descripcion general del proceso de

planificacion de la calidad:

Tabla 13: Proceso de planificacion de la calidad

Entradas Herramientas Salidas

Factores Ambientales de la empresa|Andlisis Comparativo Plan de la calidad

Activos de los procesos de la )

. Normas de calidad 1SO . .
organizacion Linea base de calidad
Alcance del proyecto Juicio de experto

Auditorias

Para el desarrollo de este proyecto se emplean como normas de calidad las normas NVF-
ISO 9001-2005 y COVENIN ISO  10015-2000, las cuales son estandares reconocidos
internacionalmente para la certificacion y formacion del talento humano. El empleo de
estas normas de calidad, queda validado en la propuesta desarrollada por Gutiérrez
(2008) que para optar al titulo de Magister Scientiarum en Sistemas de la Calidad, disefio
un modelo de gestion de la calidad para la mejora de las competencias técnicas,

fundamentado en las normas ISO referentes a la gestion del RRHH.

El andlisis del problema de investigacion y fundamentalmente los resultados de las
auditorias ejecutadas por Fondonorma en los afios 2006, 2007 y 2009; sirven de linea
base contra la cual medir el desempefio de este proyecto; de manera que corregidas las no

conformidades, los resultados de futuras auditorias sean satisfactorios.

Asi mismo, fundamentado en las normas de calidad ISO y orientado por la politica de
calidad de la organizacion, especialmente el punto referente a RRHH sobre: “Garantizar
personal capacitado y motivado que labore en condiciones segura de trabajo” (Manual de

Gestion de la Calidad, 2009), este proyecto desde su fase de visualizacion se fundamentd
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en los conocimientos y experiencia de un equipo personal experto tanto en el area de

RRHH, como en su conocimiento de la politica y cultura organizacional.

6.2.4 Planificacion del Riesgo

A continuacion, en la tabla 14, se presenta una descripcion general del proceso de

planificacion de la calidad:

Tabla 14: Proceso de planificacion del riesgo

Entradas Herramientas Salidas

Factores Ambientales de |la empresa|Reuniones y analisis Listado de riesgos

Activos de los procesos de la
organizacion
Alcance del proyecto

Existen tres tipos de riesgos asociados al proyecto, los dos primeros sobre las
consecuencias de no ejecutar el proyecto y la tercera es el propio riesgo de que no pueda

ser ejecutado el proyecto.

6.2.4.1 La imposibilidad de llevar a cabo el proyecto, provocaria que no se tomen las
acciones para corregir una situacion vigente que no permite dar garantia a la organizacion
que el personal que labora en ella, es competente en el desempefio de sus funciones, lo
cual tiene un efecto directo en la calidad de los resultados del trabajo del talento humano

y por lo tanto incide en la calidad de la empresa en lograr su mision.

6.2.4.2 La imposibilidad de llevar a cabo el proyecto, provocaria que no se tomen las
acciones correctivas previstas para corregir la no conformidad mayor detectada en la
auditoria llevada a cabo por Fondonorma en el afio 2009 y por lo tanto en lo que respecta

a la gestion de los recursos se afectaria la efectividad del SGC, se atentaria contra la
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politica de calidad de la organizaciéon y se pondria en riesgo la renovacion de la
certificacion ISO, lo cual traeria consecuencias econdmicas para la organizacion, en
cuanto los clientes internacionales, exigen esta certificacion para efectuar la compra del

aluminio.

6.2.4.3 El desarrollo de la fase de visualizacion del proyecto y elaboracion del modelo de
gestion, fue anterior a un proceso de cambio organizacional, donde por mandato
presidencial, se instalaron en la organizaciéon las denominadas “Mesas Técnicas de
Control Obrero”, las cuales estan conformadas por un grupo de trabajadores de cada
gerencia de adscripcion y tienen la potestad de intervenir en todos los procesos de las

organizacion, independientemente de su experticia en ciertas areas.

Dado que la puesta en marcha de este proyecto tiene implicaciones en la calificacion del
personal y el resultado de la misma tiene incidencia salarial; las mesas técnicas ya han
manifestado su deseo de revisar el modelo y llevar a cabo los ajustes que consideren
necesarios de acuerdo a lo que consideran un nuevo modelo que debe implementarse en
la organizacién, que da mayor ponderacion a la experiencia que a la educacién y que es

mas flexible en la aplicacion de las normas y procedimientos organizacionales.

En este sentido, la intervencion del juicio y necesidades de las “Mesas Técnicas de

Control Obrero” podrian modificar los requisitos establecidos en el modelo de gestion.
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CAPITULO VII. EVALUACION DEL PROYECTO

Este capitulo tiene la finalidad de presentar la evaluacion del cumplimiento de los
objetivos planteados en el trabajo especial de grado, tal y como pueden apreciarse en el
capitulo I. Se analizard el cumplimiento tanto del objetivo general como de los objetivos
especificos. Finalmente se hara una evaluacion del proceso de elaboracion del trabajo

especial de grado.

7.1 Evaluacion del Proceso General

El objetivo general de este estudio se habia planteado disefiar un modelo de gestion para
procesar la calificacion de las competencias del personal de C.V.G. Venalum, el cual
logré cumplirse en su totalidad, a través de la elaboracidon y presentacion del modelo, de

acuerdo con el cumplimiento de los objetivos especificos.

7.1.2 Logro de los Objetivos planteados en la propuesta del Trabajo de Grado

7.1.2.1 Conocer el estado del arte del proceso de calificacion de competencias

Este objetivo, se cumplié caracterizando el proceso de calificacion de competencias de
personal, de acuerdo con la revision de la literatura realizada en el capitulo II, llevando a

cabo una sintesis de la informacion.

7.1.2.2 Diagnosticar las fortalezas y debilidades del proceso de calificacion de

competencias

Este objetivo se cumplio, a través del diagnostico del modelo que se emplea actualmente
en la organizacidn para procesar la calificacion del personal; en primer lugar, se llevé a
cabo el andlisis de las fortalezas y debilidades presentes en la practica de trabajo

Calificacion de Personal. Este andlisis se hizo comparando la situacion actual; con los



fundamentos tedricos que contextualizan el estudio, asi como por el cumplimiento de las

normas ISO en lo referente al capitulo sobre la gestion de los recursos.

En segundo lugar, se analiz6 las fortalezas y debilidades de las descripciones de cargo
que emplea la organizacién. Asi mismo, se analizé su adecuacion a las normas ISO en lo

referente al capitulo sobre la gestion de los recursos.

7.1.2.3 Definir los requisitos del modelo para gestionar el proceso de calificacion de

competencias.

Este objetivo se cumplid con la preparacion y presentacion de los requisitos de un nuevo
modelo para gestionar el proceso de calificacion de competencias del personal. Esto fue
posible, por la aplicacion de conceptos y fundamentos teodricos a la propuesta, asi como
de la aplicacion de las directrices y requisitos de las normas ISO y la validacion del

modelo a través de la participacion de un equipo experto.

7.1.2.4 Definir el plan preliminar de ejecucion del proyecto para gestionar el proceso

de calificacion de competencias

Este objetivo fue completado en su totalidad al presentar cada uno de los planes de
ejecucion propuestos de acuerdo con los objetivos del estudio y fundamentado en el
modelo de gestion de proyectos del PMI. En tal sentido, se elaboraron los planes del

alcance, tiempo, calidad y riesgo.
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7.2  Grado de cumplimiento de los objetivos

Tabla 15: Grado de cumplimiento de los objetivos

Disefiar un modelo para gestionar el proceso de calificacion de competencias

Conocer el estado
del arte del
proceso de

calificacion de
competencias

Diagnosticar las
fortalezas y
debilidades del
proceso empleado
actualmente
para la
calificacion del
personal

Definir los
requisitos del
modelo para

gestionar el

proceso de
calificacion de
competencias.

Definir el plan
preliminar de
ejecucion del
proyecto para
gestionar el
proceso de
calificacion de
competencias

Eficiencia
Definicion de
estrategias

Operatividad
Elementos

habilitadores y

barreras

Eficiencia
Operatividad

Tiempo
Eficiencia
Calidad
Costo

Listado FD
Analisis Documental
Procesos definidos
Elementos Comunes
y diferenciadores
con respecto a la
ISO

Listado FD
Procesos definidos

Disefio del proceso
de calificacion de
competencias

Plan del Alcance

Plan del Tiempo

Plan del Riesgo
Plan de la Calidad

Investigacion
Analisis descriptivo
Juicio de Expertos
Resultados de
auditorias

Practica de trabajo y
Formulario Analisis
Calificacion de
Personal

Investigacion
Analisis descriptivo
Juicio de Expertos
Descripciones de
Cargo

Investigacion
Documental
Entrevistas

Juicio de Expertos
Normas ISO
Comité Analisis
Calificacion de
Personal

Investigacion
Documental
Manual del PMI
Juicio de Expertos

100%
100%
100%
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CAPITULO VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 Conclusiones

La gestion del RRHH en las organizaciones es sin duda alguna un aspecto medular;
aunque esta afirmacion parece obvia, es uno de los aspectos mas descuidados en muchas
organizaciones que no terminan de comprender que es el talento humano que la

conforma, lo que le permitira obtener ventajas competitivas en el mercado.

C.V.G. Venalum, como todas las empresas contemporaneas, se enfrenta a constantes
cambios en sus modos de gestidon; bien sea por razones politicas, economicas o de
movimiento del mercado. Desde hace muchos afios existe un esfuerzo sostenido en la
organizacion de mejorar continuamente sus procesos para producir y comercializar
aluminio de forma rentable y sustentable, una tarea que parece cada vez mas cuesta
arriba; pero donde la certeza de la gerencia en la toma de decisiones le ha permitido
permanecer activa en el mercado internacional y en el nacional, como una de las

empresas mas solidas del sector aluminio.

En este sentido, a pesar de todos los cambios que vive, existe un reconocimiento de la
gerencia, de la relevancia que tiene para el logro de sus objetivos el conservar la
certificacion ISO, como una estrategia para permanecer activa en el mercado

internacional.

Es en este contexto, que la propuesta presentada en esta investigacion le ofrece a la
organizacion un modelo de gestion para procesar la calificacion de competencias del
personal, que por estar fundamentado en los requisitos de las normas ISO, contribuye al

mantenimiento del SGC y por lo tanto al logro de sus objetivos.

Aun si la organizacion no contara con una certificacion de este tipo; el modelo que es
presentado, ofrece un procedimiento para calificar las competencias del personal, que es

mas adaptado a las necesidades actuales de la organizacidn, que procura ser objetivo y se



encuentra fundamentado y validado por un grupo de expertos en el area de RRHH, en la

politica y en la cultura de la organizacion.

De esta manera, el modelo ofrece a la organizacion la garantia de que puede contar con
personal calificado para el desempefio de sus funciones, y que aquellos que no estan
calificados podran desarrollar actividades direccionadas hacia el cierre de brechas
especificas, que le permita conseguir un desempefio superior en el puesto de trabajo y en

su conjunto un desempefio superior a la organizacion.

Dada esta relevancia, es indispensable que la organizacion pueda ejecutar el proyecto en
un corto plazo, de manera de ir corrigiendo las desviaciones detectadas en auditorias

anteriores y garantizar un mejor resultado en las que estan por venir.

A nivel teorico, el modelo es una evidencia de que la metodologia de Gerencia de
Proyectos, de acuerdo con los lineamientos del PMI, puede ser aplicada a otros contextos,
ya que demostrd su versatilidad al poder adaptarse a las caracteristicas de un proyecto de

gestion de RRHH.

8.2 Recomendaciones

8.2.1 Mas allé de la validez internacional con la que cuenta las normativas ISO, luego del
analisis realizado en el capitulo III, resulta relevante que la organizacion y la Division de
RRHH se planteen la posibilidad de combinar el modelo de gestion de recursos humanos
aportado por la ISO con las ventajas asociadas a otros modelos de normalizacion de

competencias.

8.2.2 De acuerdo con lo establecido en la literatura de competencias, se recomienda
establecer un procedimiento de revision de la norma, asi como de mantenimiento,
revision y renovacion de las competencias empleadas para calificar al personal, para
evitar que pierdan vigencia con respecto a las necesidades de la organizacién. Por

ejemplo Irigoin y Vargas (2002) sefialan que es usual encontrar periodos de renovacioén
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de las normas de competencias que fluctian entre tres a cinco afios. De hecho, de acuerdo
con los resultados del estudio llevado a cabo por IBM (2008), las organizaciones de
primer nivel desarrollan y adquieren con anticipacion competencias clave que le
permitiran responder a los cambios del ambiente antes de que esto ocurra. De acuerdo
con este hallazgo, la capacidad combinada de planificacion y ejecucion en la renovacion

de competencias, es lo que diferencia a las empresas lideres de las mediocres.

8.2.3 Dadas las debilidades encontradas en las descripciones de cargo de la organizacion,
se recomienda desarrollar un proyecto que tenga como alcance una correccidon y

actualizacion de las mismas.

8.2.4 Asi mismo, se recomienda una reestructuracion organizativa en la que la unidad
responsable de elaborar y actualizar las descripciones de cargo, pertenezca a la misma
unidad organizativa que RRHH, para garantizar una mejor articulacion entre ellos y
evitar pérdida de informacion fundamental para la elaboracion de los planes de desarrollo

de personal.

8.2.5 En comprension de la historia de la empresa que fue fundada en la década de los 70,
en un contexto geografico con caracteristicas muy particulares y en la cual se incorpor6d
personal de bajo nivel educativo que ain permanece activo en la organizacion, se
recomienda desarrollar un proyecto de acreditacion por experiencia, como una respuesta
a una tendencia tedrica y practica mas contemporanea de valorar el conocimiento

adquirido a través de la educacion no formal (CINTERFOR).

8.2.6 Con relacion a la evaluacion del desarrollo del trabajo especial de grado, se

recomienda:

8.2.6.1 Que el objetivo del Seminario de trabajo especial de grado, promueva o genere la
mayor optimizacién del tiempo y esfuerzo para el posterior desarrollo del trabajo especial
de grado, pues en mi experiencia durante el seminario, €ste se enfoco a corregir aspectos

formales de la propuesta y poco de su contenido. En este sentido, el esfuerzo realizado
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durante la preparacion de la propuesta no es capitalizado en la futura elaboracion del trabajo
de grado. Queda la sensacidon de que la propuesta se hace a ciegas, con poca guia y con baja
certeza de su utilidad posterior. Por ello, seria conveniente, revisar las normativas o
practicas de la tutoria, en el sentido de que se establezca que desde el seminario, se cuente
con el apoyo y asesoria del tutor con relacion al contenido y el aspecto metodoldgico con el
profesor de seminario. Puede tomarse como referencia la estrategia de trabajo empleada por

la Profesora Olimpia Salas en el programa de Caracas.

8.2.6.2 Para el caso especifico de los estudiantes del postgrado en Ciudad Guayana, se
encontré que contar con profesores residenciados en la zona que sean especialistas en
temas diversos, para ser tutores, es una limitaciébn pues por lo general se encuentran
sobrecargados de tutorias, lo que obliga al alumno a buscar y trabajar con tutores fuera de

la zona.

Es por ello que seria recomendable, crear espacios virtuales para facilitar los encuentros
para el seguimiento y desarrollo del trabajo especial de grado y superar las desventajas
que trae consigo la distancia geografica, donde el contacto fisico es esporadico y resulta
mas dificil establecer y acordar las sesiones de revision. Como referencia, se sugiere
tomar en consideracion el modelo de trabajo empleado por la profesora Olimpia Salas,
que combina reuniones grupales presenciales de de varios tutoriados, junto con el
intercambio que se genera en la comunidad de conocimiento del grupo virtual, en la que
se llevan a cabo revisiones metodoldgicas, de contenido y de fuentes bibliograficas con
otros estudiantes que también se encuentran realizando sus trabajos especiales de grado,
consiguiendo un beneficio individual producto de la colaboracion y competencia
denominado - coopetencia, mas el valor adicional de la motivacién al logro y la busqueda

de la excelencia que se contagia entre los miembros del grupo.
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ANEXO1

Carta de Autorizacion de C.V.G. Venalum



e CVG Industria Venezolana de Aluminio C.A. “
®

Avenida La Estancia, Edificio  General, Zona Industrial Matanzas, Avenida Fuerzas Ammadas,
Piso 4, Chuso, Apanado Postal 51965 Caracas Pueto  Ordaz,  Estado  Bolivar,  Venezuela.
, uela. b Apanado Postal 312. Teléfonos: (0286) 9940048, 9941677,
'"muw R SuARA ;90?042::::(';2121:;'::‘:57(02‘2) e F: (0;86);::1554 www.venalum.gob.ve cve venalum
Ciudad Guayana, 21 de septiembre de 2010
Sefores
Universidad Catélica Andrés Bello
Presente.

Por medio de la presente se autoriza a Eliana Andreani, C.l. 14.897.913, a realizar el Trabajo
Especial de Grado para optar el grado de Especialista en Gerencia de Proyecfbs, cuyo titulo es
“Disefio de un modelo para gestionar el proceso de calificacion de competencias del personal
de C.V.G. Venalum”.

Para cumplir con los objetivos de la investigacion, se autoriza el acceso a los planes
estratégicos y documentos de C.V.G. Venalum, siempre que se preserve la confidencialidad a

que tenga lugar.

Sin mas a que hacer referencia.

ANdré

Jefe Division Recursos Humanos

Gobierno Bolivariano

de Venezuela para las Industrias Basicas y Mineria SonnTio

UG-009B(16-06-2010)



ANEXO IT

Carta de aceptacion del tutor
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Ciudad Guayana, 10 de septiembre de 2010
Profesor Alberto Santana Pérez
Director del Programa Gerencia de Proyectos

Presente.-

Por medio de la presente hago constar que he leido la Propuesta de Trabajo Especial de
Grado, presentado por la Lic. Eliana Andreani portadora de la cédula de identidad No.
14.897.913, para optar el grado de Especialista en Gerencia de Proyectos, cuyo titulo es
“Disefio de un modelo para gestionar el proceso de calificacion de competencias del
personal de C.V.G. Venalum” y manifiesto que cumple con los requisitos exigidos por la
Direccién de estudios de Postgrado de la Universidad Catolica Andrés Bello, y que por lo

tanto lo considero apto para ser evaluado por el jurado que decida designar para tal fin.

Al agradecerle su atencion al respecto, queda de Ud.

Dra. Salas Guzman, Olimpia

C.I. 4.285.434



ANEXO III

Formulario RH-324 “Analisis Calificacion de Personal” vigente



Analisis Calificacion de Personal A

cve venalum

Informacion General

Apellidos y Nombres Ne. de Personal Fecha Alta
Gerencia Divisién / Sptcia.
Cargo Actual: Cargo Propuesto: Tipo de Movimiento:

Perfil del Cargo

Educacion :

Conocimientos y Habilidades:

Experiencia:

Perfil del Trabajador

Educacion :

Conocimientos y Habilidades:

Experiencia:

Evaluacion del Trabajador

Cumple con los
Cumple con los requisitos|requisitos minimos|
Factores exigidos por el cargo (3) exigidos por el cargo (2) | Por debajo del minimo (1) Puntaje Total
Educacion (3)
Conocimientos y
Habilidades (1)
Experiencia (2)
Total =
Puntaje Resultado Observaciones
06 - 11 No curple con los Requisitos para ser Calificado. Enviar a Entrenamiento para elaborar Plan de Entrenamiento.
Cumple con los Requisitos Minimos y esta autorizado Procesar y enviar a Entrenamiento para la
12 - 17 para ejercer el cargo. ejecucion del Programa de Entrenamiento.
18 Calificado para ejercer el cargo. Personal Calificado para el Cargo.
Observaciones:

Elaborado (Analista/ Especialista de Recursos Humanos) Conformado (Jefe Dpto. Compensacion y Empleo)
Nombre y Apellido Nombre y Apellido
Firma Firma

RH-324 (09 -03-09) Original: Dpto. Beneficios (Expediente del Trabajador)  Duplicado: Dpto. Compensacién y Empleo  Triplicado: Unidad Solicitante



ANEXO IV

Propuesta de Practica de Trabajo “Calificacion de Personal”



Practica de Trabajo °

CORPORACION

VENEZOLANA DE GUAYANA cvG venalum
Titulo . .. Cadigo
Calificacion de Personal CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

1.- Objetivo:

Realizar el analisis de perfil individual de de verificar la calificacion de los trabajadores u oferentes que
opten a ocupar de manera temporal o permanente un cargo dentro de la Organizacién, mediante el
contraste del perfil del cargo y perfil del candidato. La calificacion del trabajador se operacionaliza
como el porcentaje de adecuacion al cargo.

2.- Alcance:

El proceso se inicia con el analisis del cargo y perfil del candidato y culmina con el andlisis de calificacion de
personal, para procesar ingresos en caso de reclutamiento externo, sustituciones temporales y
movimientos internos de personal, en caso de trabajadores de la empresa.

3.- Responsables:

Jefe Division de Recursos Humanos.

Jefe Departamento de Compensacion y Empleo.
Especialistas de Recursos Humanos.

Analistas de Recursos Humanos.

oY

.- Materiales, Herramientas y/o Equipos:

Papel bond

Lapices

Estructura Organizativa

Descripciones Cargos

Computador

Impresora

Informacion Sistema SAP

Curriculum vitae, para personal externo

5.- Equipos Proteccion Personal:
No aplica
6.- Precauciones de Seguridad:

No aplica

Aprobacion Fecha vigencia
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo Jefe Division Recursos Humanos

Pag. de

Firma:

1G-138 (06-04-2009)



Corporacién para ei Sociaiismo

A

]
I

-— 4 H H
I Practica de Trabajo ()
VENEZOLANA BEGOAYANA cvG venalum
Titulo Cadigo
Calificacion de Personal CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

7.- Descripcion:

Especialista/ Analista de Recursos Humanos:

1.- Recibe el formulario RH 023 “Requerimiento de Personal®, el formulario RH 004 “Movimiento de Personal”,
o el formulario RH 022 “Autorizacion de Sustitucion Temporal”

Emplea el reporte HRO0O en el sistema SAP/R3, para generar formulario RH-324 “Analisis
Calificacion de Personal”, e incluye la informacion que se requiere dependiendo del caso:

A) Personal Interno, indica cédigo de funcion del cargo al que opta el trabajador y el numero de
personal del trabajador.

B) Personal Externo, indica codigo de funcion del cargo al que opta el trabajador y llena la
informacion del candidato basado en la informacion del curriculum vitae

2.- Selecciona el porcentaje de adecuacion del trabajador a cada factor, de acuerdo al contraste entre
el perfil del cargo y perfil del candidato.

3.- Una vez culminado el analisis, el sistema calculara el Porcentaje Adecuacion al Cargo, segun el
peso porcentual asignado a cada factor sobre el total y este resultado sera contrastado con la Tabla
de Porcentaje de Adecuacion al Cargo, para determinar si el candidato se encuentra calificado para
ocupar el cargo.

4.- Imprime formulario RH-324 “Analisis Calificacion de Personal”, firma y obtiene firma del Jefe de
Departamento de Compensacion y Empleo, en sefial de conformidad, y actua segun sea el caso:

- Si el personal esta calificado, contintia con el procedimiento 05.02-01 “Reclutamiento, Seleccidén e Ingreso
de Personal”, procedimiento 05.02-13 “Movimiento de Personal”’, o procedimiento 05.01-19 “Sustituciones
Temporales”, segun sea el caso.

- Si el personal no esta calificado:

A) Movimiento Interno de Personal: envia comunicaciéon y copia de formulario RH-324 “Analisis
Calificacién de Personal” a la Unidad Solicitante, a fin de coordinar el programa de formacion y/o
entrenamiento del trabajador para su definitiva calificacion.

B) Reclutamiento Interno, envia comunicacién y copia de formulario RH-324 “Andlisis Calificaciéon de
Personal” a la Unidad Solicitante y actia de acuerdo a el procedimiento 05.02-01 “Reclutamiento,
Seleccion e Ingreso de Personal”

Aprobacion Fecha vigencia
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo Jefe Division Recursos Humanos

Pag. de

Firma:

1G-138 (06-04-2009)



Practica de Trabajo °

CORPORACION

VENEZOLANA DE GUAYANA cvG venalum
Titulo . .. Cadigo
Calificacion de Personal CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

C) Reclutamiento Externo: archiva expediente en registro de elegibles y ubica expedientes de otros
oferentes para el respectivo andlisis de calificacion de personal y actia de acuerdo al procedimiento
05.02-01 “Reclutamiento, Seleccion e Ingreso de Personal”

D) Sustituciones Temporales: envia comunicacion y copia de formulario RH-324 “Analisis
Calificacion de Personal” a la Unidad Solicitante y actua de acuerdo al procedimiento 05.01-19
“Sustituciones Temporales™.

- Movimientos de Personal Via Excepcion: realiza andlisis segun Matriz Via Excepcion para las ndéminas
Diaria, Menor y Mayor, si el motivo del movimiento de personal es Reclasificacién.

- Si es procedente continua procedimiento 05.02-13 “Movimiento de Personal’

- Si es no procedente envia comunicacion y copia de formulario RH-324 “Andlisis Calificacion de
Personal” y Matriz Via Excepcion de acuerdo al tipo de nédmina, a la Unidad Solicitante, a fin de coordinar el
programa de formacién y/o entrenamiento del trabajador para su definitiva calificacion.

- Movimientos e Ingresos de Personal: En los cargos de confianza y no amparados por las Convenciones
Colectivas Vigentes, aplicar los factores establecidos en la evaluacion del candidato (ingreso) / trabajador:
Educacion Formal, Conocimientos y Habilidades y Experiencia.

- Si es procedente continua procedimiento 05.02-13 “Movimiento de Personal” o procedimiento 05.02-
01 “Reclutamiento, Seleccion e Ingreso de Personal”, segun corresponda.

- Si es no procedente se realizan los tramites de movimiento o ingreso de personal, de acuerdo a lo
indicado por el nivel jerdrquico superior correspondiente. Adicionalmente se coordina programa de formacion
y/o entrenamiento del trabajador para su definitiva calificacién.

5.- Una vez culminado el proceso se debe imprimir el reporte HRO0 y enviar a la Unidad Solicitante,
para informar al Supervisor y al Trabajador de la brecha obtenida con relacion a los factores
Educacion, Conocimiento y Habilidades y Experiencia. Debe ser enviado con una lista de distribucion
que debe ser firmada y enviada de vuelta al Departamento de Compensacion y Empleo.

Adicionalmente, el sistema generara un reporte para el Departamento de Entrenamiento y Desarrollo a
través de un buzén interno, para informar de la brecha encontrada.

6.- ANEXOS

Informacién complementaria

Glosario de Términos

Formulario RH-324 “Andlisis Calificacion de Personal”
“Matriz Via Excepcién Nomina Diaria y Menor”
“Matriz Via Excepcion Nomina Mayor”

Aprobacion Fecha vigencia
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo Jefe Division Recursos Humanos

Pag. de

Firma:

1G-138 (06-04-2009)



Practica de Trabajo °

CORPORACION

VENEZOLANA DE GUAYANA cvG venalum
Titulo . .. Cadigo
Calificacion de Personal CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

INFORMACION COMPLEMENTARIA

.- Categorias y Subcategorias de Comparacioén

1.- Perfil del Cargo: 2.- Perfil del Trabajador:

a) Educacion: Se refiere al grado de formacién |Se refiere al grado de formacion o
requerida, que debe tener el |nivel educativo que posee el
ocupante para desempefar las |trabajador.

actividades del cargo de manera

satisfactoria.
b) Conocimientos, Es el cumulo de conocimientos y |Comprende, cursos, participacion en
Habilidades y técnicas especializadas que debe |seminarios, congresos, jornadas de
Destrezas: poseer el ocupante para |actualizacién, o cualquier otra
desempenar el cargo. formacion ~ complementaria  que
posea el trabajador.
c) Experiencia: Representa el tiempo requerido en |Abarca el tiempo dedicado a la

la aplicacion de conocimientos |aplicacion practica de la formacion y
formales y trabajos relacionados |conocimientos adquiridos en el
con las actividades que se deben |[desempeiio de sus actividades.

llevar a cabo.

.- Comparacion y Operacionalizacion de las Subcategorias:

1.- Perfil del Cargo:
El perfil del cargo es la base de comparacion para determinar si el trabajador esta calificado para el cargo
propuesto.

2.- Perfil del Trabajador:
Para determinar la mencionada calificacién, se operacionalizaron las subcategorias del trabajador.

Aprobacion Fecha vigencia
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo Jefe Division Recursos Humanos

Pag. de

Firma:

1G-138 (06-04-2009)



Corporacién para ei Sociaiismo

o

|

] Practica de Trabajo °
VENEZOLANA BEGOAYANA cvG venalum
Titulo Cadigo

Calificacion de Personal CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

CRITERIOS DE EVALUACION DE COMPETENCIAS POR FACTOR

El Analista/ Especialista o Sistema, asignara cada factor en una categoria que refleja el porcentaje de
cumplimiento del estandar por parte del trabajador.

1.- FACTOR EDUCACION

CASO 1: Cuando la descripcion de cargo sélo establece una alternativa con relacion al nivel educativo:

PORCENTAJE

DESCRIPCION

100%

Cumple exactamente con lo exigido por el cargo.

Igual al nivel que exige el cargo, pero no en una carrera afin al

100% area de adscripcion; sélo si presenta estudios de cuarto o quinto
nivel en el &rea correspondiente.
80 Cumple con el nivel de estudio, pero en otra especialidad no afin
° y no especificada en la descripcion de cargo.
0% No alcanza a cumplir con lo que especifica la descripcion cargo.

Aprobacion
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo

Firma:

Jefe Divisién Recursos Humanos

Fecha vigencia

Pag. de

1G-138 (06-04-2009)



Corporacién para ei Sociaiismo
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CORPORACION
VENEZOLANA DE GUAYANA

Practica de Trabajo

[ )
cvG venalum

Titulo

Calificacion de Personal

Cadigo
CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

CASO 2: Cuando la descripcion de cargo establece dos alternativas con relacion al nivel educativo:

PORCENTAJE DESCRIPCION
o Cumple exactamente con lo exigido por el cargo, en la alternativa
100% R . , )
que implica el nivel mas alto de estudios.
Igual al nivel que exige el cargo, pero no en una carrera afin al
100% area de adscripcidn; solo si presenta estudios de cuarto o quinto
nivel en el area correspondiente.
80 Cumple exactamente con lo exigido por el cargo, en la alternativa
° que implica el menor nivel de estudios.
Igual al nivel de estudio que exige el cargo pero en otra
70% especialidad no afin y no especificada en la descripcién de
cargo, en la alternativa que implica el nivel mas alto de estudios.
Cumple con el nivel de estudio que exige el cargo pero en otra
50% especialidad no afin y no especificada en la descripcién de
cargo, en la alternativa que implica el menor nivel de estudios.
0% No alcanza a cumplir con lo que especifica la descripcion cargo
o

en ninguna de las dos alternativas.

2.- FACTOR CONOCIMIENTO Y HABILIDADES

El Porcentaje de Cualificaciones obtenidos por el trabajador, lo calculara el Analista/Especialista, de acuerdo

a la siguiente proporcién:

Numero de actos de entrenamiento relacionados a las cualificaciones clave que exige el cargo

Numero de cualificaciones clave que exige el cargo

X100

El valor resultante podra encontrarse en alguna de las siguientes categorias y expresa el nivel de adecuacion

en el factor:

Aprobacion

Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo

Firma:

Jefe Divisién Recursos Humanos

Fecha vigencia

Pag.

de

1G-138 (06-04-2009)



Corporacién para ei Sociaiismo

=LA
) A ;e .
LS Practica de Trabajo °
VENEZOLANA DE GUAYANA cve venalum
Titulo Cadigo
Calificacion de Personal CE-A003
Unidad Responsable

Departamento Compensacién y Empleo

PORCENTAJE EN EL
FACTOR
0% -9%
10% - 29%
30% - 49%
50% - 80%
80% - 100%

3.- FACTOR EXPERIENCIA

PORCENTAJE DESCRIPCION
100% Igual o por encima de lo que establece la descripcién de cargo.
0% Por debajo de lo que establece la descripcion del cargo.

- Para cargos que requieren experiencia en supervision de personal:
El 100% total en el factor se calculara de acuerdo al aporte de dos componentes:
70% Anos de experiencia previa que establece la descripcién de cargo y se evaluara bajo el mismo

criterio establecido en la tabla anterior.

e 30% Experiencia en cargos de supervision de personal. Se evaluara segun se describe a

continuacion:

CASO 1: Personal Interno: la experiencia en cargos de supervision de personal sera evaluada en

reconocimiento de las Sustituciones Temporales que el trabajador haya realizado en cargos de

supervision de personal:

Fecha vigencia

Aprobacion
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo Jefe Division Recursos Humanos

Pag. de

Firma:
iG-138 (06-04-20009)




Corporacién para ei Sociaiismo
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-y . es .
I Practica de Trabajo ()
VENEZOLANA BEGOAYANA cvG venalum
Titulo Cadigo
Calificacion de Personal CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

PORCENTAJE DESCRIPCION

309% Ha realizado sustituciones temporales de 90 6 mas dias en
° cargos de supervision de personal.

509 Ha realizado sustituciones temporales entre 60 y 89 dias en
° cargos de supervision de personal.

10% Ha realizado sustituciones temporales entre 30 y 59 dias en
° cargos de supervision de personal.

0% Ha realizado sustituciones temporales por menos de 29 dias
° en cargos de supervision de personal.

CASO 2: Personal Externo:

PORCENTAJE DESCRIPCION

309% Tres 0 més afnos de experiencia en cargos de
e supervision de personal.

50 Entre dos y tres afios de experiencia en cargos de
° supervision de personal.

10% Entre uno y dos afos de experiencia en cargos de
° supervision de personal.

0% Menos de un ano de experiencia en cargos de
° supervision de personal.

4.- FACTORES AUSENTISMO Y EVALUACION DE DESEMPENO

Estos factores so6lo seran evaluados para Movimientos de Personal, de acuerdo a lo establecido en el
procedimiento 05.02-13 “Movimiento de Personal”.

Aunque no se consideran para el célculo del Porcentaje de Adecuacion al Cargo, determinan si el analisis
es Procedente o No Procedente.

Aln cuando el Andlisis de Calificacion resulte No procedente determinado por alguno de estos dos factores,
debe completarse el andlisis para el resto de los factores.

El instrumento se disefi6 de manera tal que permite cuantificar el Porcentaje de Adecuacion al Cargo y por
tanto definir la brecha entre el perfil del trabajador y el perfil del cargo, asi como la brecha en cada factor de
manera particular.

Aprobacion Fecha vigencia
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo Jefe Division Recursos Humanos

Pag. de
Firma: g

1G-138 (06-04-2009)



Corporacién para ei Sociaiismo
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Practica de Trabajo

- _
- _1i
A
VENEZOLANA BE GDAYANA cvG venalum
Titulo . .. Cddigo
Calificacion de Personal CE-A003

Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo

CALCULO DEL PORCENTAJE DE ADECUACION AL CARGO

Una vez evaluados los tres factores, el sistema calculara el Porcentaje de Adecuacion al Cargo segun el peso

porcentual de cada factor al total:

PESO SOBRE
FACTOR EL TOTAL
EDUCACION 50%
CONOCIMIENTO 209
Y HABILIDADES
EXPERIENCIA 30%

Una vez obtenido el Porcentaje de Adecuacion al Cargo sera contrastado con la siguiente tabla, de manera
que si obtiene al menos el puntaje minimo requerido, el analisis resultara procedente:

Fecha vigencia

Aprobacion
Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo Jefe Division Recursos Humanos
Pag. de

Firma:

1G-138 (06-04-2009)



Corporacién para ei Sociaiismo
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LS Practica de Trabajo °
VENEZOLANA DE GUAYANA cvG venalum
Titulo Cadigo
Calificacion de Personal CE-A003
Unidad Responsable
Departamento Compensacién y Empleo
‘ Porcentaje Minimo
AREA DE ‘ L
NOMINA CATEGORIA de Adecuacién al
Cargo
INICIAL 60%
INTERMEDIO 70%
MAYOR 80%
DIARIA ] 60%
I 70%
[Cargos de Categoria .
Unica: 60%
ESPECIALIZADO | 60%
ESPECIALIZADO Il 70%
MENOR 1 60%
WY 70%
[Cargos de Categoria .
Unica: 60%
I 55%
Il 65%
1 75%
MAYOR vV 85%
[Cargos de Categoria .
Unica: 60%
EJECUTIVA B | 5%
EJECUTIVAAY .
GERENCIAL 80%
Aprobacion Fecha vigencia

Nombre y Apellido

Cargo: Jefe Departamento Compensacién y Empleo

Firma:

Jefe Divisién Recursos Humanos

Pag.

de

1G-138 (06-04-2009)



ANEXO V

Propuesta de formulario “Analisis Calificacion de Personal”



Cerparacion pacs of Seeisisme

CoRrIACIOH
VENETGUANA DF CAATANA

Informacion General

Analisis Calificacion de Personal

[ ]
cve venalum

Apelidos v Nombres

N*. de Personal

Fecha Alta

Gerencia

Division / Sptcia.

Cargo Actual:

Cargo Propuesto:

Tipo de Movimiento:

Perfil del Cargo

Educacion :

Conocimientos v Habilidades:

Experiencia:

Perfil del Trabajador

Educacion :

Titulo Afiog

Instituto

Conocimientos v Habilidades:

Experiencia;

Ausentismo en los dltimos seis (6) meses:

(itima Evaluacion de Desempeiio:

CALIFICACION DEL TRABAJADOR

Porcentaje de adecuacion a cada factor:

Factor Educacion:

Factor Conocimiento y Habilidades:

Factor Experiencia:

Porcentaje de Adecuacion al cargo:

Porcentaje de adecuacion al cargo del trabajador:

Porcentaje minimo requerido de adecuacion al cargo:

RESULTADO:

Observaciones:

Elaborado

Conformado

Firma

Firma

RH-324 (Fecha aprobacién) Original: Opto. Bencficios (Expedicnts del Trabajador)

Duplicade: Dpke, Compenzacion y Emplee  Triplicade: Unidad Salicitante




ANEXO VI

Minutas de Reunion de Comité Analisis de Calificacion



Corporacion para el Socialismo

Y5

Ao Minuta de Reuniones °
VENEZ%?I’\?I?‘;)‘EC(I;%)QYANA CVG Venqlum
Reunion N°. 01 Pag. 1 de 2
Asunto | ) ) Lugar de reunién | Fecha Hora
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE INDUCCION. 08/04/2010 Inicio Fin

COMPENSACION Y EMPLEO

1:30 p.m. 04:00 p.m.

Participantes

Participantes

Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma
Gonzalo Leal Dpto. Comp. y Empleo Presente Eliana Andreani Dpto. Comp. y Empleo Presente
Zoraya Zarate Dpto. Comp. y Empleo Presente
Irma de Romero Dpto. Entrenamiento y Presente
Desarrollo
Auristela Martinez Div. RRHH Presente
Alvaro Salazar Dpto. Comp. y Empleo Presente
Maria Tineo Div. Organizacion Presente
N° Puntos Tratados/Acuerdos Acciones Responsables Fecha
VER ANEXOS.-

UG-017A (09-03-2009)



Corporacion para el Socialismo
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RPORACION

CORPOI
VENEZOLANA DE GUAYANA

Minuta de Reuniones

(
cvG venalum

Reunién N°. 07 Pag. 2 de 2
Asunto | ) ) Lugar de reunién 3 Fecha Hora
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE |NDUQC|ON. 08/04/2010 Inicio Fin
COMPENSACION Y EMPLEO 1:30 p.m. 04:00 p.m.

N° Puntos Tratados/Acuerdos Acciones Responsables Fecha
Se dio inicio al Comité Analisis Calificacion de Personal como 08/04/2010
01 | una de las actividades del Dpto. de Compensacion y Empleo | Conformacién del Equipo Division de Recursos
para atender No Conformidad detectada en Auditoria del Humanos
Sistema de Gestion de la Calidad por Fondonorma en el mes de Division Organizacion
Noviembre.
Presentacion de la Propuesta del Departamento de Compensacion y
02 | Empleo al Comité: Redisefio del Sistema de Calificacién de | Andlisis general, discusion y lluvia de ideas sobre la|Dpto. Compensaciony 08/04/2010
Personal, hacia un sistema de evaluacion que estime el porcentaje | propuesta. Empleo
de adecuacién al cargo del trabajador.
Se recomienda para las proximas reuniones tener como referencia | --- Dpto. Compensacion y 08/04/2010
03 | la Norma ISO 9000 Empleo
Con relacion a la propuesta, preliminarmente se hicieron las
siguientes sugerencias:
Para la proxima auditoria debe estar cargado en el sistema
SAP el entrenamiento recibido previo al ingreso a la
empresa del personal perteneciente a los cuatro cargos
auditados.
2. Se propone que al determinar los porcentajes de
adecuacion al cargo, se considere la categoria como
criterio definitorio. Dpto. Compensacion y
04 3. Se recomienda involucrar al personal supervisorio en la Empleo 08/04/2010
prueba piloto del nuevo sistema de evaluacion. Comité Analisis Calificacion
4. Se recomienda considerar emplear el Sistema Data Personal
Warehouse en vez del Sistema SAP al automatizar el
instrumento Analisis de Calificacion de Personal.
5. Se recomienda asignar mayor brecha al cargo en el factor
Educacion, cuando el trabajador aun cumpliendo con el
requisito de carrera universitaria que exige cargo, no le
corresponda la especialidad de la misma.
6. Se recomienda incluir actividad de Divulgacion una vez
culminado el proyecto.
Para la proxima reunion del Comité, el Dpto. Compensacion y Doto. Compensacion
05 | Empleo presentara una propuesta sobre los porcentajes de Er?q I.eo P y 08/04/2010
adecuacion al cargo total y por factor P
Se pauta siguiente reunién del Comité para el miércoles 14/04/2010 Doto. Compensacién
06 | ala 1:30 pm en la Sala de Induccion del Dpto. de Compensaciony | --- pto. P y 08/04/2010

Empleo

Empleo

UG-017B(09-03-2009)




Corporacion para el Socialismo
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" Minuta de Reuniones °
VENEZ%?I’\TI?‘:)AEC(I‘:%:YANA CVG Venalum
Reunién N°. 02 Pag. 1 de 2
Asunto | ) ) Lugar de reunién | Fecha Hora
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE INDUCCION. 15/04/2010 Inicio Fin
COMPENSACION Y EMPLEO 1:30 p.m. 04:00 p.m.
Participantes Participantes
Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma
Irma de Romero Dpto. Entrenamiento y Presente
Desarrollo
Auristela Martinez Div. RRHH Presente
Eliana Andreani Dpto. Comp. y Empleo Presente
—_—
N° Puntos Tratados/Acuerdos Acciones Responsables Fecha

VER ANEXOS .-
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Reunién N°. 07

cvG venalum

Pag. 2 de 2

Asunto | ) )
COMITE ANALISIS CALIFICACION

Lugar de reunién 3
SALA DE INDUCCION.
COMPENSACION Y EMPLEO

Hora
Inicio
1:30 p.m.

Fecha
15/04/2010

Fin
04:00 p.m.

NO

Puntos Tratados/Acuerdos

Acciones

Responsables

Fecha

01

Se inicio segunda reunién de Comité Andlisis Calificacién de
Personal, para discutir propuesta del Dpto. Compensacién y Empleo
con relacién a dos puntos: A. Definir el sistema de evaluacion
porcentual para cada uno de los factores: Educacién Formal,
Experiencia Laboral, Entrenamientos y Habilidades. B. Definir los
porcentajes de adecuacién minimos al cargo.

Dpto. Compensacion y
Empleo

Comité Andlisis Calificacién

15/04/10

02

Se revis6 preliminarmente el Punto A. Definir el sistema de
evaluacion porcentual para cada uno de los factores: Educacion
Formal, Experiencia Laboral, Entrenamientos y Habilidades. Se
propuso revisar: Con relacién al factor Conocimientos y Habilidades
se propone fijar rangos de porcentaje de adecuacion y se revisaran
los promedios por némina de los porcentajes de adecuacion actual
para elaborar Tabla de porcentaje de adecuacion al cargo con
relacién a este factor.

Dpto. Compensacion y
Empleo
Comité Analisis Calificacion

15/04/10

03

Con relacion al punto B. Definir los porcentajes de adecuacion
minimos al cargo, se selecciona la Propuesta 1, que establece un
diferencial de 10% entre las categorias de los cargos. Se modifica
la propuesta para la Némina Mayor, Ejecutiva y Gerencial: 1.- La
némina mayor comenzara en 55% de adecuacioén al cargo
justificado ello, en que los cargos exigen un nivel profesional que
garantiza que el trabajador tenga conocimientos y habilidades
minimos necesarios para desempefarse en el cargo, lo que admite
una brecha mas amplia. Para la némina Ejecutiva B se establece un
porcentaje de adecuacién al cargo de 75% y para la némina
Ejecutiva A y Gerencial de 80%. 2.- Los pesos de cada factor al total
del porcentaje de adecuacion al cargo se determinaran a través de
la Técnica de Grupo Nominal

Comité Andlisis Calificacién

15/04/10

04

Se propone evaluar posibilidad de que una vez que el instrumento
se haya automatizado, los supervisores puedan hacer pruebas en el
sistema y determinen si el movimiento es procedente o no, antes de
enviarlo al Dpto. Comp. y Empleo.

Comité Andlisis Calificacién

15/04/10

05

Se solicita que se programe la participacién del Jefe de Dpto. de
Comp. y Empleo y Jefe de Div. RRHH cuando se determinen los
pesos de cada factor al total del porcentaje de adecuacion al cargo
a través de la Técnica de Grupo Nominal

Comité Andlisis Calificacién

15/04/10

06

Se pauta siguiente reunién del Comité para el jueves 22/04/2010 a
la 1:30 pm en la Sala de Reuniones de Planificacion de Personal.

Comité Andlisis Calificacién

15/04/10

UG-017B(09-03-2009)
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ha Minuta de Reuniones °
VENEZ%?I’\TI?’:)‘EC(I‘,%:YANA CVG Venqlum
Reunién N°. 03 Pag. 1 de 2
Asunto | ) ) Lugar de reunién i} Fecha Hora
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE PLANIFICACION DE 22/04/2010 Inicio Fin
PERSONAL 2:30 p.m. 04:10 p.m.
Participantes Participantes
Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma
Irma de Romero Dpto. Entrenamiento y Presente Eliana Andreani Dpto. Comp. y Empleo Presente
Desarrollo
Auristela Martinez Div. RRHH Presente
Dpto. Entrenamiento y Presente
Elena Mendoza Desarrollo
Argenis Sifontes Dpto. Entrenamiento y Presente
Desarrollo
Lenys Galvis Div. RRHH Presente
Maria Tineo Div. Organizacién Presente
N° Puntos Tratados/Acuerdos Acciones Responsables Fecha
VER ANEXOS.-
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Reunién N°. 03 Pag. 2 de 2

Asunto | ) )
COMITE ANALISIS CALIFICACION

Lugar de reunién i} Fecha Inicio Fin
SALA DE PLANIFICACION DE 22/04/2010 2:30 p.m. 04:10 p.m.
PERSONAL

NO

Puntos Tratados/Acuerdos

Acciones Responsables Fecha

01

Se inici6 tercera reunion de Comité Analisis Calificacion de
Personal, para continuar evaluando la propuesta del Dpto.
Compensacion y Empleo con relacién a dos puntos: A. Definir el
sistema de evaluacién porcentual para cada uno de los factores:
Educacion Formal, Experiencia Laboral, Entrenamientos vy
Habilidades. B. Definir los porcentajes de adecuacién minimos al
cargo.

Dpto. Compensacion y 22/04/10
Empleo

Comité Andlisis Calificacién

02

Se incorporaron tres personas para conformar el Comité: Elena
Mendoza y Argenis Sifontes, ambos Especialistas de Recursos
Humanos y Lenys Galvis Especialista Planificacion de Personal.

Comité Andlisis Calificacion | 22/04/10

03

Maria Tineo solicita que para proxima reunién se elabore una
definicion de cada factor, con la finalidad de unificar criterios entre la
Div. RRHH y la Div. Organizacién.

Comité Andlisis Calificacion | 22/04/10

04

Para atender No Conformidad, con relacién a los puntos: no se
evidencié mecanismos eficaces tomados por la organizacion para
determinar la competencia del personal, asi como que no se
evidencio la toma de acciones para lograr la competencia necesaria,
se establece lo siguiente: Una vez automatizado el instrumento
Analisis de Calificacién de Personal, al finalizar el andlisis, el
sistema va a generar un reporte que indique la brecha del trabajador
con relacion a los tres factores, con la finalidad de informar a tres
niveles: al Dpto. Entrenamiento y Desarrollo a través del mismo
sistema; al Supervisor y al Trabajador en fisico con una lista de
distribucion que debe ser firmada y enviada de vuelta al Dpto de
Comp. y Empleo para contar con la evidencia de que fueron
informados. Con esta informacion, el Dpto. Entrenamiento y
Desarrollo, tendra conocimiento de los movimientos e ingresos de
cada gerencia y éstos seran discutidos en las reuniones de
programacion cuatrimestrales con los supervisores para tomar las
acciones que correspondan. El Supervisor en su responsabilidad de
desarrollar al personal a su cargo, estara en conocimiento de la
brecha del trabajador para planificar las acciones de desarrollo, al
mismo tiempo que podra ofrecer retroalimentacion para incentivar
su crecimiento. El trabajador, como responsable de su propio
desarrollo, al estar informado de su brecha podra tomar acciones
personales para trabajar en su propio crecimiento profesional.

Comité Andlisis Calificacion | 22/04/10

05

Se va a revisar por area de némina los resultados de los
Movimientos de Personal e Ingresos y se transformaran los
resultados a porcentaje para estimar los porcentajes de adecuacion
actual a los cargos y tomar esa informacién como referencia para
revisar y ajustar la Tabla de Porcentaje de Adecuacion al Cargo.

Dpto. Compensacion y 92/04/10
Empleo

UG-017B(09-03-2009)
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Reunién N°. 03 P4g. 2 de 2
Asunto | ) ) Lugar de reunién i} Fecha Inicio Fin
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE PLANIFICACION DE 22/04/2010 2:30 p.m. 04:10 p.m.
PERSONAL

06 Se pauta siguiente reunién dell Comité para fa_l jue.v,es 29/04/2010a | Comité Andlisis Calificacion | 22/04/10
la 1:00 pm en la Sala de Reuniones de Planificacion de Personal.

UG-017B(09-03-2009)
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Reunién N°. 04 Pag. 1 de
Asunto | ) ) Lugar de reunién i} Fecha Hora
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE PLANIFICACION DE 28/04/2010 Inicio Fin
PERSONAL 2:00 p.m. 04:00 p.m.

Participantes Participantes

Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma

Irma de Romero Dpto. Entrenamiento y Presente Eliana Andreani Dpto. Comp. y Empleo Presente
Desarrollo

Auristela Martinez Div. RRHH Presente
Dpto. Entrenamiento y Presente

Elena Mendoza Desarrollo

Argenis Sifontes Dpto. Entrenamiento y Presente
Desarrollo

Lenys Galvis Div. RRHH Presente

Alvaro Salazar Dpto. Comp. y Empleo Presente

N° Puntos Tratados/Acuerdos Acciones Responsables Fecha

VER ANEXOS -
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Asunto | ) )
COMITE ANALISIS CALIFICACION

Lugar de reunién i}
SALA DE PLANIFICACION DE
PERSONAL

Fecha Inicio
28/04/2010 2:00 p.m.

Fin
04:00 p.m.

NO

Puntos Tratados/Acuerdos

Acciones

Responsables

Fecha

01

Se inici6 cuarta reunién de Comité Analisis Calificaciéon de Personal,
para continuar evaluando la propuesta del Dpto. Compensacién y
Empleo con relaciéon a dos puntos: A. Definir el sistema de
evaluacion porcentual para cada uno de los factores: Educacion
Formal, Experiencia Laboral, Entrenamientos y Habilidades. B.
Definir los porcentajes de adecuaciéon minimos al cargo.

Dpto. Compensacion y
Empleo

Comité Andlisis Calificacién

28/04/10

02

Con relacién al Factor Educacion se establecié lo siguiente: Caso1:
Cuando la descripcion de cargo sélo establece una alternativa con
relacion al nivel educativo: Se asigna 100% cuando la formacién de
la persona cumple exactamente con lo exigido por el cargo. Se
asigna 80% cuando la formacion de la persona cumple con el nivel
de estudio que exige el cargo pero en otra especialidad no
especificada en la descripcién de cargo. Se asigna 0% a cuando la
formacion de la persona no alcanza a cumplir con lo que especifica
la descripcién cargo. Caso 2: Cuando la descripcién de cargo
establece dos alternativas con relacién al nivel educativo: Se asigna
100% cuando la formacién de la persona cumple exactamente con
lo exigido por el cargo, en la alternativa que implica el nivel mas alto
de estudios. Se asigna 80% a aquellos casos en los que la
formacion de la persona cumple con el nivel de estudio que exige el
cargo pero en otra especialidad no especificada en la descripcion de
cargo, en la alternativa que implica el nivel mas alto de estudios.
También se asignara 80% a aquellos casos en los que la formacién
de la persona es del mismo nivel que exige el cargo, pero no en una
carrera afin al area de adscripcion; siempre que presente estudios
de cuarto o quinto nivel en el area correspondiente. Se asigna 70%
a aquellos casos en que la formacién de la persona cumple
exactamente con lo exigido por el cargo, en la alternativa que
implica el menor nivel de estudios. Se asigna 50% a aquellos casos
en los que la formacion de la persona cumple con el nivel de estudio
que exige el cargo pero en otra especialidad no especificada en la
descripcion de cargo, en la alternativa que implica el menor nivel de
estudios. Se asigna 0% a cualquier caso en que la formacion de la
persona no alcanza a cumplir con lo que especifica la descripcién
cargo en ninguna de las dos alternativas.

Comité Andlisis Calificacién

28/04/10

UG-017B(09-03-2009)
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Reunién N°. 04 Pag. de
Asunto | ) ) Lugar de reunién i} Fecha Inicio Fin
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE PLANIFICACION DE 28/04/2010 2:00 p.m. 04:00 p.m.
PERSONAL

03

Con relacién al Factor Experiencia se establecié lo siguiente: Se
asigna 100% a la persona cuya experiencia se encuentra igual o por
encima de lo que establece la descripcion de cargo. Se asigna 0% a
la persona cuya experiencia esta por debajo de lo que establece la
descripcion del cargo. Estos criterios para determinar el porcentaje
de adecuacion al cargo en el factor Experiencia, reconocen el valor
de la experiencia del personal por cuanto se asigna un 100% de
adecuacion a aquellas personas que tengan el tiempo establecido o
mas en la descripcion de cargo. Para los cargos que requieren de
experiencia en supervision de personal, el 100% total en el factor se
calculara de acuerdo al aporte de dos componentes: un 70% que
representa los afios de experiencia que establece la descripcién de
cargo y un 30% que representa la experiencia en cargos de
supervision de personal. Este dltimo componente sera evaluado en
reconocimiento de las Sustituciones Temporales que el trabajador
haya realizado en cargos de supervisién de personal; por lo tanto
considerando que en condiciones normales este tipo de
sustituciones se llevan a cabo segun la programacién anual de
vacaciones y por lo tanto una persona solo podra hacerlas como
minimo treinta dias al ano, se establece la siguiente escala: Se
asigna 30% a la persona que haya realizado sustituciones
temporales de 90 6 mas dias en cargos de supervision de personal.
Se asigna 20% a la persona que haya realizado sustituciones
temporales entre 60 y 89 dias en cargos de supervisién de personal.
Se asigna 20% a la persona que haya realizado sustituciones
temporales entre 30 y 59 dias en cargos de supervisién de personal.
Se asigna 0% a la persona que haya realizado sustituciones
temporales por menos de 29 dias en cargos de supervisién de
personal.

Comité Andlisis Calificacion | 28/04/10

04

Se revis6 por area de ndémina los resultados de un grupo
representativo de Movimientos de Personal e Ingresos. Se
analizaron los resultados y se corrobor6 que el Sistema de
Evaluacién actual no es eficiente en establecer la brecha entre el
perfil del trabajador y el cargo, ya que tiende a sobreestimar el perfil
individual. Se analiz6 que la revision que se estéd haciendo en este
comité sobre los criterios para evaluar cada uno de los factores del
Sistema de Evaluacién, permiten superar estas areas de mejora.

Comité Andlisis Calificacion | 28/04/10

05

Se pauta siguiente reunion del Comité para el vienes 30/04/2010 a
la 8:00 am en la Sala de Reuniones de Planificacion de Personal.

Comité Andlisis Calificacion | 28/04/10

UG-017B(09-03-2009)
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Asunto | ) ) Lugar de reunién i} Fecha Hora
COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE PLANIFICACION DE 30/04/2010 Inicio Fin

PERSONAL

8:00 p.m. 11:00 a.m.

Participantes

Participantes

Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma

Irma de Romero Dpto. Entrenamiento y Presente Eliana Andreani Dpto. Comp. y Empleo Presente
Desarrollo

Auristela Martinez Div. RRHH Presente Myrian Parra Div. Organizacién Presente
Dpto. Entrenamiento y Presente

Elena Mendoza Desarrollo

Argenis Sifontes Dpto. Entrenamiento y Presente
Desarrollo

Lenys Galvis Div. RRHH Presente

Alvaro Salazar Dpto. Comp. y Empleo Presente

N° Puntos Tratados/Acuerdos Acciones Responsables Fecha

VER ANEXOS.-
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Asunto | ) )
COMITE ANALISIS CALIFICACION

Lugar de reunién i}
SALA DE PLANIFICACION DE
PERSONAL

Fecha Inicio
30/04/2010 8:00a.m.

Fin
11:00 a.m.

NO

Puntos Tratados/Acuerdos

Acciones

Responsables

Fecha

01

Se inicié cuarta reunion de Comité Analisis Calificacién de Personal,
para continuar evaluando la propuesta del Dpto. Compensacién y
Empleo con relaciéon a dos puntos: A. Definir el sistema de
evaluacion porcentual para cada uno de los factores: Educacion
Formal, Experiencia Laboral, Entrenamientos y Habilidades. B.
Definir los porcentajes de adecuaciéon minimos al cargo.

Dpto. Compensacion y
Empleo

Comité Andlisis Calificacién

30/04/10

02

Con relacion al Factor Conocimiento y Experiencia se establecié lo
siguiente: El sistema Data Warerhouse calcula un porcentaje que
refleja la proporcion entre los entrenamientos recibidos por el
trabajador y los exigidos por el cargo; este valor sera comparado
con la siguiente escala para determinar el porcentaje de adecuacién
toral a este factor: Si el valor obtenido es de 50% 6 mas, se le
asigna 100% en el factor. Si el valor obtenido se encuentra entre
49% y 30%, se le asigna 50% en el factor. Si el valor obtenido se
encuentra entre 29% y 10%, se le asigna 30% en el factor. Si el
valor obtenido se encuentra entre 09% y 0%, se le asigna 0% en el
factor. Los valores de esta escala se han establecido de acuerdo al
criterio experto de los representantes del Dpto. de Entrenamiento y
Desarrollo, en funcién de su conocimiento sobre los porcentajes de
adecuacion actuales, del personal de la empresa en este factor.

No obstante, se determina que el Analista o Especialista de RRHH
debe analizar que la proporcion obtenida por el trabajador en este
factor, no se haya visto afectada por una mayor cantidad de
entrenamientos en materia de Elementos del Sistema de Gestion
Ambiental mas que en aquellos que impactan directamente sobre
las funciones del cargo; por tal motivo podra asignar un porcentaje
de adecuacion menor al obtenido segln la escala, si el trabajador
no presenta un numero suficiente de cursos que resultan esenciales
para el desempefio del cargo. Este andlisis sera preciso llevarlo a
cabo hasta que la Division Organizacion culmine con el proyecto de
mejora relacionado a la revision de las Descripciones de Cargo.

Comité Andlisis Calificacién

30/04/10

03

Con relacion a los Factores Ausentismo y Evaluacion de
Desemperio, se mantienen los criterios actuales de evaluacién y se
establece que aunque no suman al porcentaje de adecuacion al
cargo, determinan si el analisis es procedente o no. Se establece,
que aun cuando el andlisis resulte No Procedente determinado por
alguno de estos dos factores, debe completarse el andlisis para el
resto de los factores.

Comité Andlisis Calificacién

30/04/10

UG-017B(09-03-2009)
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COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE PLANIFICACION DE 30/04/2010 8:00a.m. 11:00 a.m.
PERSONAL
Derivado de la puesta en marcha de esta propuesta, sera necesario
registrar en el Sistema SAP los entrenamientos del personal de | ---
nuevo ingreso, para ello el Dpto. Compensacién y Empleo,
coordinara con SISA el entrenamiento necesario para llevar a cabo Doto. Compensacién
04 | este proceso. Adicionalmente debera establecer una programacion Er% I.eo P y 30/04/10
para registrar en el Sistema los entrenamientos previos al ingreso P
del personal activo que ejerce los cargos que fueron sujetos a
evaluacion en la auditoria y posterior y progresivamente los
correspondientes al resto de los trabajadores activos de la empresa.
o5 | Se pauta siguiente reunion del Comité para el martes 04/05/2010 a | ___ Comité Andlisis Calificacion | 30/04/10

las 8:00 am en la Sala de Reuniones de Planificacién de Personal.
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COMITE ANALISIS CALIFICACION SALA DE INDUCCION 04/05/2010 Inicio Fin

8:30 p.m. 11:30 a.m.

Participantes

Participantes

Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma Nombre y apellido Unidad Organizativa Firma

Irma de Romero Dpto. Entrenamiento y Presente Eliana Andreani Dpto. Comp. y Empleo Presente
Desarrollo

Auristela Martinez Div. RRHH Presente Maria Tineo Div. Organizacion Presente
Dpto. Entrenamiento y Presente . . Presente

Elena Mendoza Desarrollo Andrés Jaspe Div. RRHH

Argenis Sifontes Dpto. Entrenamiento y Presente
Desarrollo

Lenys Galvis Div. RRHH Presente

Alvaro Salazar Dpto. Comp. y Empleo Presente

N° Puntos Tratados/Acuerdos Acciones Responsables Fecha

VER ANEXOS.-
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Lugar de reunién |
SALA DE INDUCCION

Fecha Inicio
04/05/2010 8:30a.m.

Fin
11:30 a.m.

NO

Puntos Tratados/Acuerdos

Acciones

Responsables

Fecha

01

Se inicid reunion de cierre del Comité Analisis Calificacion de
Personal, para revisar la propuesta definitiva sobre el nuevo sistema
de calificacién de personal, asi como para determinar los pesos que
tendran cada factor de evaluacion al porcentaje total de adecuacion
al cargo.

Dpto. Compensacion y
Empleo

Comité Andlisis Calificacién

04/05/10

02

Con relacion al Factor Ecuacion se hacen las siguientes
modificaciones: Caso 1: se agrega el siguiente criterio: se asigna
100% cuando la formacién de la persona es del mismo nivel que
exige el cargo, pero no en una carrera afin al area de adscripcion;
siempre que presente estudios de cuarto o quinto nivel en el area
correspondiente. Caso 2: se modifican porcentajes de adecuacién
para los tres siguientes criterios, quedando de la siguiente manera:
100% la formacion es del mismo nivel que exige el cargo, pero no
en una carrera afin al area de adscripcion; siempre que presente
estudios de cuarto o quinto nivel en el area correspondiente.

80% la formacion cumple exactamente con lo exigido por el cargo,
en la alternativa que implica el menor nivel de estudios

70% la formacion cumple con el nivel de estudio que exige el cargo
pero en otra especialidad no afin y no especificada en la descripcién
de cargo, en la alternativa que implica el nivel mas alto de estudios

Comité Andlisis Calificacién

04/05/10

03

Se determinan los siguientes pesos porcentuales de cada factor
para determinar el porcentaje de adecuacion de la persona:
Educacion: 50%, Experiencia: 30%, Conocimientos y Habilidades:
20%.

Comité Andlisis Calificacién

04/05/10

04

Una vez que el nuevo instrumento sea desarrollado y puesto a
prueba, se realizard una nueva reunion del Comité Andlisis de
Calificacion, para presentar y analizar los resultados.

Dpto. Compensacion y
Empleo
Comité Analisis Calificacion

04/05/10

05

Se culmina Comité Analisis de Calificacion de Personal, una vez
cumplidos los objetivos al establecer los criterios para un nuevo
diseno del sistema de evaluacién de calificacion de personal.

Comité Andlisis Calificacién

04/05/10

UG-017B(09-03-2009)
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