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RESUMEN

El diagndstico se realizara en una empresa de servicios especificamente

en el area de recursos humanos.

El Departamento de Recursos Humanos vivird un cambio tecnoldgico
importante que modificardA su metodologia de trabajo para hacerlos mas
eficientes. Este cambio de metodologia de trabajo puede traer situaciones que si
no son monitoreadas a tiempo pueden generar conflictos importantes en el area,

por ejemplo la resistencia al cambio.

Se realizara un diagnéstico de la situacion actual del Departamento de
Recursos Humanos en cuanto a procesos y estructura, enfocandolo desde el
punto de vista de las competencias, pues esta metodologia nos asegura en éxito
de la gestién de recursos humanos, haciendo que la gente esté ubicada en el
puesto de trabajo que le corresponde, definido a través de sus fortalezas y
debilidades.

Para llevar a cabo el diagndéstico es necesario recopilar toda la
informacion referida a estructura, organizacién, procesos y cultura del
departamento, para obtener una vision general de lo que son como area

funcional.

Adicionalmente se pretende presentar un informe que presente al
departamento con todos sus procesos asociados y a partir de ésta vision disefiar
un plan de accion para iniciar el proceso de desarrollo organizacional a través de

la implementacién de un sistema de competencias.



Al culminar esta investigacion se espera obtener una vision del
departamento de recursos humanos en la actualidad desde el punto de vista de
las competencias, destacando los procesos asociados a la actividad diaria del
area, para asi definir cuales son los aspectos a mejorar en el proceso de

intervencion.

Las implicaciones mas relevantes de la investigacion estan relacionadas
con los procesos, y con las capacidades de cada uno de los integrantes del
equipo para llevar a cabo sus actividades de manera eficiente.

Palabras clave. RRHH. Competencias. Procesos. Orientacion a Metas. Gerencia
por Objetivos. Compromiso Organizacional. Efectividad Organizacional. Cambio

de Tecnologia.



CAPITULO I. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Se realiz6 un diagnostico del area de recursos humanos de una empresa
de servicios, la cual es una organizacién venezolana, que se desarrolla en el

sector de retail, filial un grupo internacional.

El objetivo general de esta exploracion era obtener un diagndéstico sobre
el estado y necesidades actuales del area de recursos humanos, identificando
las fortalezas y debilidades, experiencias anteriores, estadisticas, politicas y

normativa, mision, vision, estructura y cuadros de procesos.

Siendo los objetivos especificos recopilar informacion acerca de
estructura, organizacion, procesos, cultura del sistema y de otros objetivos de
interés, para levantar un enfoque unificado y general del estado actual del area
de recursos humanos dentro de la organizacion y disefar un plan de accién para

iniciar el proceso de Desarrollo Organizacional

Para ello se recopil6 y estudio la informacién histérica de la organizacion,
se entrevisto a los integrantes del personal clave individualmente, se realizé una
junta exploratoria con el personal clave y se observaron los actuales procesos y

funcionamiento del area de recursos humanos.

Durante la exploracion se encontré6 que como parte de la evoluciéon de la
organizacion, y en la busqueda de contar con individuos con las caracteristicas
adecuadas que contribuyan al cumplimiento de los objetivos y metas de la
organizacion, el area de recursos humanos habia promovido e implantado
multiples iniciativas de desarrollo en los udltimos 3 afios, entre las cuales se
encontraban el disefio e implantaciéon de un Modelo de Compensacion para toda

la Organizacion; el disefio e implantacion de varios modelos de Capacitacion y



Formacion; y la realizacién de estudios bianuales de de clima y compromiso

organizacional.

En el diagnéstico se utiliz6 el Modelo de Sistemas Abiertos de Katz y
Kanh que consiste en cinco elementos béasicos: Entrada: Insumos que provienen
del medio ambiente, pueden ser energéticos o de informaciéon; Proceso:
Transformacion o conversion, utilizacion de las entradas para darles las
caracteristicas deseadas a las salidas; Salida: Productos del sistema que
generan impacto en el medio ambiente; Retroalimentacion: Orienta al sistema
sobre sus futuras acciones; Medio ambiente: Entorno en que se desarrolla

funcionalmente el sistema.

De acuerdo al Modelo utilizado se encontraron como Entradas, el Modelo
de Compensacion para toda la Organizacion; los Modelos de Capacitacion y

Formacion; y los estudios bianuales de clima y compromiso organizacional.

En el elemento Proceso, las transformaciones de estas entradas fueron
gue el Modelo de Compensacion para toda la Organizacion se transformé en
encuestas de desempefio, los Modelos de Capacitacion y Formacion en Cursos
y talleres de adiestramiento y, los estudios bianuales de clima y compromiso

organizacional en encuestas de clima.

En el elemento Salida, los productos del sistema eran que el Modelo de
Compensacion se habia convertido en un medio de referencia para el pago de
bonificaciones anuales y no se tomaban en cuenta sus resultados como
indicadores de gestién para implementar mejoras de ningun tipo, los Modelos de
Capacitacion terminaron siendo costosos motivadores sin cumplir los fines del
adiestramiento y, los estudios bianuales de clima y compromiso organizacional

eran Unicamente un medio de informacion referencial.



En cuanto al elemento Retroalimentacion que orienta al sistema sobre sus
futuras acciones, se observo que no se presenta retroalimentacion de las salidas
para re direccionar o establecer procesos, no se utilizaba la informacion

generada como entrada o insumo.

Respecto al elemento Medio ambiente se determiné que el sistema se
desarrollaba en el Sector Retail, mercado de servicios altamente competitivo que
requiere contar con individuos que posean caracteristicas adecuadas que

contribuyan al cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion.

Por lo tanto, y como caracteristicas del area de recursos humanos, se
encontré que el sistema era: NO Ciclico: No se presentan ciclos repetitivos de
importacion-transformacion-exportaciéon, el ciclo se detiene en el proceso de
salida; NO Entropia negativa: El sistema no esta en movimiento para detener el
proceso entrépico y reabastecerse de energia manteniendo indefinidamente su
estructura organizacional; NO Estado firme y homeostasis dindmica: No se
presenta un estado de equilibrio dinamico, por no existir un influjo continuo de
energia del exterior y una exportacion continua de los productos del sistema; NO
Equifinalidad: No se presenta un objetivo claramente definido por parte de las
entradas; NO Limites o fronteras: No se presentan limites o fronteras entre el
ambiente y el sistema, por lo tanto no esti claramente definido el campo de

accion del sistema, asi como su grado de apertura.

Aunque no existian objetivos claramente definidos para las Entradas, es
decir, se generaron todas las iniciativas como implantar Modelo de
Compensacion, los Modelos de Capacitacion y Formacién, y realizar estudios
bianuales de clima y compromiso organizacional, sin que existieran objetivos
claramente definidos para estas iniciativas, el diagnéstico comprobé que uno de
los objetivos fundamentales del area de recursos humanos, es contar con
individuos que posean las caracteristicas adecuadas que contribuyan al

cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion.



Para el cumplimiento de este objetivo, un modelo de competencias, surge
como una alternativa que permite lograr una gestién de recursos humanos que
posea una mirada integral, mediante objetivos comunes y un modo comun de
acceder a ellos, es decir, que los diferentes procesos o Entradas resulten
coherentes entre si. Por ello, resulta pertinente consolidar todas estas iniciativas
a través de la realizacion de un estudio de competencias y disefiar un modelo
aplicado a sus necesidades, para identificar las competencias clave, el potencial
y posibilidades de crecimiento del personal, logrando asi una gestion de
recursos humanos que posea una mirada integral, mediante objetivos comunes
y un modo comun de acceder a ellos, es decir, los diferentes procesos
productivos que resulten coherentes entre si, que sean adaptables vy
sustentables en el tiempo, y replicables en toda la organizacion.

Para el area de recursos humanos de esta empresa de servicios, contar
con las personas que posean las caracteristicas adecuadas que contribuyan al
cumplimiento de los objetivos y metas de ella, se ha convertido en una
importante necesidad de RRHH, ello lo demuestran todas las iniciativas
impulsadas que van desde el disefio e implantacion de un modelo de
Compensaciéon, pasando por el disefio e implantacion de modelos de
Capacitacion y Formacién, hasta la realizacién de estudios bianuales de de
clima y compromiso organizacional, pero se han desarrollado de manera
desarticulada convirtiéndose, respectivamente, en medios de referencia para el
pago de bonificaciones anuales, motivadores, y en medios se informacion
referencial, sin que se presente retroalimentacion de la informacion recabada
para re direccionar o establecer procesos que impliquen mejoras o desarrollo

para la organizacion.



CAPITULO II. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1. Objetivo General

Diagnosticar el estado de necesidades actuales del Departamento de
Recursos Humanos de la empresa estudiada, identificando las fortalezas,
debilidades, experiencias anteriores, politicas y normas, estructura y procesos

de trabajo.

2. Objetivos Especificos

2.1 Recopilar informacion acerca de la estructura y organizacion del
sistema de recursos humanos.

2.2 Recopilar informacion acerca de los procesos de trabajo del
Departamento de Recursos Humanos.

2.3 Realizar un informe del estado actual del area de recursos
humanos.

2.4  Disefar un plan de accion para iniciar el proceso de desarrollo
organizacional mediante la intervencion en el area de recursos

humanos.
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CAPITULO lll. METODOLOGIA

1. Marco Organizacional

La empresa de servicios en estudio, es una organizacion venezolana, que
se desarrolla en el sector de retail, es lider del comercio al detal, filial de un
grupo internacional con técnicas de vanguardia en la comercializacion de
productos de consumo masivo a través de tres grandes formatos de

comercializacion.
Su Vision es: Ser lider y modelo, marcando huella en el negocio del retail.

Su Mision es: Crecer, innovar y promover la libre y sana competencia

para facilitar el acceso al consumo.

Esta empresa de servicios genera alrededor de 5.000 empleos directos y
mas de 10.000 indirectos, y es lider en ventas dentro de la categoria de
supermercados, hipermercados y Cash & Carry, con un promedio de ventas
anuales de mas de 500 mil millones de bolivares.

Ademas cuenta con un numero considerable de tiendas distribuidas a
nivel nacional de acuerdo a cada uno de sus formatos:
Formato de comercializacion 1: 41 tiendas en 22 ciudades del pais. (Caracas,
Guarenas, La Guaira, Valencia, Maracay, Carora, Guanare, Acarigua, Barinas,
Maracaibo, Cabimas, Lagunillas, Las Piedras, San Cristébal, Mérida, Anaco,
Maturin, Puerto La Cruz, El Tigre, Cartupano, Puerto Ordaz y Ciudad Bolivar)
Formato de comercializaciébn 2: 6 Hipermercados en 5 ciudades del pais

(Caracas, Puerto La Cruz, Maracaibo, Barquisimeto y Valencia)



11

Formato de comercializacion 3: 19 tiendas en Cagua, Macarao, Ocumare, Nueva
Granada, Santa Teresa del Tuy, Cula, La Yaguara, Mariara, Charallave,
Caricuao, Cotiza, Turmero, Magallanes, San Juan, Agua Salud, Puente hierro,

La Vega, Guarenas, Las Ferias.

Para el desarrollo de esta intervencion se trabajara especificamente con
el area de recursos humanos corporativa, la cual dirige la gestion estratégica de
recursos humanos de la organizacién en todo el pais, cuenta con 40 personas,
aproximadamente, que se desenvuelven en cargos que van desde Analistas de
recursos humanos, Coordinadores, Jefes, Gerentes, y el Director de recursos

humanos.

2. Marco conceptual

Muchas estrategias de desarrollo organizacional (DO) existen para
mejorar una efectividad de la organizacion (Beer & Spector, 1993; Cummings &
Worley, 1993; Rothwell & Sredl, 1992).

Una de estas estrategias es el diagndstico organizacional, que consiste
en determinar, un nivel de funcionamiento comun de la organizacion para

disefiar interacciones del cambio apropiado.

En el diagnostico en DO se usan procedimientos especializados para
recolectar la informacidén vital acerca de la organizacion, se analiza esta
informacion, y se disefian intervenciones organizacionales apropiadas (Tichy,
Hornstein, & Nisberg, 1977).

En el diagnostico en DO se ve la organizacion como un sistema total y se
considera que representa la teoria de los sistemas abiertos (Katz & Kahn, 1978).

Esto es que una organizacién puede ser vista como un sistema total con
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entradas, intermedios y salidas, conectadas por uniones de retroalimentacion.
Las uniones de retroalimentacion ilustran la idea de que los sistemas son
afectados por las salidas (por ejemplo productos y servicios), asi como sus

entradas.

El proceso de coleccion de datos durante el diagnostico organizacional
puede servir para motivar a los miembros organizacionales para aprender y

participar en el proceso de cambio.

El diagnostico, ya sea médico u organizacional, generalmente confirma

gue un problema usualmente existe, dentro de una organizacion.

El proceso de diagnostico facilita una vision de los problemas o
necesidades que deberian ser atendidas (Argyris, 1970; Harrison, 1987; Manzini,
1988).

La variedad de técnicas y/o procedimientos de recoleccién de datos son
usados para descartar la presentacion de problemas y para investigar los
problemas fundamentales (Fordyce & Weil, 1983; Kolb & Forman, 1970; Porras
& Berg, 1978).

Los resultados de la recoleccién de datos son retroalimentados con los
miembros de la organizacion para iniciar el proceso del cambio organizacional
(Burke, Coruzzi, & Church in Kraut, 1996; French & Bell, 1995; Harrison, 1987).

Viendo las organizaciones como sistemas, los diagnosticadores dirigen su
atencion a aquellas actividades y procesos dentro del sistema que son

considerados vitales a la vida organizacional.

El alcance de un diagnéstico puede ser o estrecho o sintomatico o amplio

y sistematico. El diagndstico estrecho y sintomatico: Involucra un examen muy
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rapido de la organizacion, centrandose en los puntos problematicos (Tichy,
1983). El problema con este tipo de diagnostico es que el problema mantiene
recurrencia. El diagnoéstico amplio y sistematico: Involucra un examen profundo,
amplio y sistemético de la organizacién y de los problemas que en ella se
presentan. Es importante examinar sistematicamente todo la organizacién
cuando se conduce el diagnostico organizacional, mas que centrarse en

diagndsticos rapidos y “arreglos rapidos” (French y Bell, 1995).

El uso de los modelos organizacionales facilita el diagndstico sisteméatico
de las organizaciones. Un modelo organizacional es una representacion de una
organizacion que nos ayuda a entender mas claramente y rapidamente lo que

estamos observando en las organizaciones.

Burke explica varios modos en los cuales los modelos organizacionales

son utiles (en Howard y Asociados, 1994):

a.- Modelos que ayudan a mejorar el entendimiento del comportamiento
organizacional.

b.- Modelos que ayudan a categorizar los datos acerca de una
organizacion.

c.- Modelos que ayudan a interpretar los datos acerca de una
organizacion.

d.- Los modelos ayudan a proveer un lenguaje comun.

Los modelos:

a. Proveen una manera sistematica de recolectar datos sobre la
organizacion para entender y categorizar los datos.

b. Identifican las variables organizacionales vitales que son conducidas
por hipétesis y que existen basadas en una investigacion previa.

c. Representan la naturaleza de las relaciones entre estas variables

claves (por ejemplo, una variable organizacional impacta a otra).
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Sin un modelo para la recoleccion de datos e interpretacion de los
mismos, un diagnosticador debe colectar datos basados en trozos y analizarla

por temas.

Muchos practicantes tienen modelos intuitivos en sus mentes pero un
modelo explicito ayuda en el proceso de diagndstico, dada la complejidad de las

organizaciones y la cantidad masiva de informacién disponible para el analisis.

Pese a que el modelo puede ser apropiado para la organizacion, Burke
advierte acerca de la rigidez que se adhiere a un modelo (Howard, 1994). Burke
sugiere que es posible quedarse atrapado por el modelo escogido por uno

mismo.

El diagnosticador organizacional puede construir los procedimientos de la
coleccion de datos basados en variables limitadas en el modelo, y estar fallando

en colectar informacion importante en otras posibles variables.

Algunos de los modelos organizacionales utiles para la obtencion de

diagndsticos son:

Analisis de Campo Fuerza (1951).

Modelo de Leavitt (1965)

Andlisis de Sistema Likert (1967).

Teoria de Sistemas Abiertos (1966).

Modelo Six.-Box de Weisbord (1976)

Modelo Congruente para el Analisis de la Organizacion (1977).
Armazon McKinsey 7S ((1981-82).

Armazon Técnico Politico Cultural (TPC) (1983).
Programacion de Alto-Rendimiento (1984)

© © N o g s~ wDdhPE

10. Diagnéstico del Comportamiento Individual y de Grupo (1987).
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11.El Modelo Burke-Litwin del Rendimiento Organizacional y Cambio.

1. Analisis de Campo Fuerza.

En 1951, Kurt Lewin desarroll6 un modelo para analizar y administrar los
problemas organizacionales denominado Analisis de Campo Fuerza (French y
Bell, 1995; Fuqua y Kurpius, 1993; Lewin, 1951).

Este modelo es relativamente simple de entender y facil de visualizar, en
el mismo se identifican tanto las fuerzas directrices como las fuerzas de
restriccion dentro de una organizacion. Estas fuerzas restrictivas tales como los
factores organizacionales, actitan como barreras al cambio. Para entender el
problema dentro de la organizacion, lo primero que debe hacerse es identificar y
definir las fuerzas directrices y las fuerzas restrictivas, una vez hecho esto,
pueden planearse las metas y estrategias para ir hacia la direccién deseada y
llegar al equilibrio de la organizacion.

La meta general de este modelo es llegar intencionalmente hasta un
estado deseable de equilibrio adicionando fuerzas directrices, donde las fuerzas
restrictivas de eliminacion, sean apropiadas. Estos cambios ocurren

simultaneamente dentro de la dindmica de la organizacion.

2. Modelo de Leavitt.

Algun tiempo después de realizarse el Analisis de Campo Fuerza (en

1965, catorce afos después), Leavitt disefidé otro modelo relativamente simple.

Este modelo especifica variables particulares dentro de las organizaciones,

mas que fuerzas directrices; estas variables incluyen: variables de tarea,
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variables de estructura, variables tecnoldgicas, y variables humanas (Burke, in
Howard, 1994; Leawitt, 1965).

- Variables estructura: Se refiere a los sistemas de autoridad, sistemas de
comunicacion y flujo de trabajo dentro de la organizacion.

- Variable tecnoldgica: Incluye todo el equipo y maquinaria requerida por la
variable tarea.

- Variable tarea: Se refiere a todas las tareas y subtareas involucradas en la
provision de productos y servicios.
-Variable humana: Se refiere a aquellos que pueden llevar a cabo las tareas

asociadas con metas organizacionales (productos y servicios).

Estas cuatro variables son interdependientes, por lo tanto el cambio en una

variable afectara las otras variables.

Con un cambio planeado en una variable (por ejemplo, la introduccion de la
tecnologia avanzada), una o mas variables seran impactadas, esta intervencion
esta tipicamente diseflada para afectar la variable tarea (afectar cambios
positivos en productos y servicios), al ocurrir esto las otras variables cambiarian
también, la motivacion se podria incrementar (personas) y se podria mejorar la

comunicacién (estructura) debido a la nueva tecnologia.

Leavitt describe las variables dentro de este modelo como dinamicas e
interdependientes, pero el modelo es muy simple para producir algunas

afirmaciones de causa directa en lo referente a las cuatro variables.

Al igual que en el modelo del Andlisis de Campo Fuerza, Leavitt sugiere
gue un cambio en una variable puede resultar en cambio compensatorio o
retaliatorio en otras variables; esta nocién es similar a las fuerzas de oposicion

en el modelo de Lewin.
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A diferencia del Andlisis de Campo Fuerza, Leavitt no dirige el rol del medio

ambiente externo para ocasionar cambio en ninguna de las variables.

3. Andlisis del Sistema Likert

Las dimensiones organizacionales de Likert que aparecen en el cuadro
incluyen  motivacién, comunicacién, interacciébn, toma de decision,

establecimiento de metas, control y desempefio (Likert, 1967).

Likert describe cuatro tipos diferentes de sistema de administracion dentro
de las organizaciones, las cuales toman en cuenta las dimensiones
organizacionales, estos tipos de sistema son: Sistema 1 explorativo-autoritario;
Sistema 2 benevolente- autoritario; Sistema 3 consultivo; Sistema 4 grupo

participativo.

Para determinar el sistema de administracion que opera en cualquier
organizacion, Likert desarrolld6 un instrumento de estudio de 43 items con

preguntas relacionadas a las siete dimensiones organizacionales.

El propésito del instrumento fue medir las percepciones de los empleados
(gerentes superiores, supervisores Yy personal) de las dimensiones

organizacionales dentro de la organizacion.

Para determinar el funcionamiento observado de la organizacion, las
respuestas de diferentes grupos de empleados son promediados a través de

articulos y dimensiones.

El perfil se plantea graficamente, indicando el nivel corriente del sistema
de administracion para cada una de las siete dimensiones de Likert (motivacion,
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comunicacién, interaccién, toma de decision, establecimiento de metas, control y

desempeiio).

La terminologia y sistemas planteados por Likert han sido adaptados y/o
cambiados por otros investigadores a través de los afos.

4. Teoria de los Sistemas Abiertos

Muchos de los modelos de diagnostico organizacional son discutidos
basandose en la nocion abstracta de la teoria de los sistemas abiertos. (Katz y
Kahn, 1978).

La teoria de los sistemas abiertos plantea la existencia de ciclos repetidos
para la entrada, transformacion (esto es, productos continuos), salidas y entrada
renovada dentro de las organizaciones. Un lazo de retroalimentacion conecta las
salidas organizacionales con las entradas renovadas, y todo ello ocurre dentro

de un medio ambiente.

- Entrada o insumos: Provienen del medio ambiente y pueden ser
energéticos o de informacion, los cuales se transformaran mediante su

procesamiento en productos o resultados.

- Transformacion: La transformacion o conversién, se caracteriza por la
forma en como la estructura del sistema desarrolla funciones
diferenciadas para darle las caracteristicas deseadas a los productos o

resultados.

- Salidas: Producto o resultados del sistema que tienen un impacto positivo
0 negativo en el medio ambiente y que pueden expresarse de una forma

material o intangible.
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- Retroalimentacion: Sirve para orientar al sistema sobre sus futuras
acciones; ésta puede ser proporcionada por el medio ambiente, o
buscada mediante mecanismos propios del sistema. Dependiendo el
caracter positivo 0o negativo de la retroalimentacion para el sistema, ésta

puede conducir a la inestabilidad o a la estabilidad del mismo.

- Medio ambiente: Estimula o inhibe a quienes estan en posibilidad de
introducir insumos al sistema; recibe también, los productos finales de los
procesos internos del sistema. El analisis del medio ambiente, permite
conocer las relaciones que existen entre éste y el sistema, ayudando o

entorpeciendo el desarrollo del proceso de interaccion.

Algunas teorias organizacionales tradicionales han visto las organizaciones
como sistemas cerrados independientes del medio ambiente en el cual ellos
existen pero una organizacion es un sistema creado por el hombre y mantiene
una interaccion dinAmica con su ambiente (clientes, proveedores, competidores,
entidades sindicales, mercado, etc.), por lo tanto la organizacién influye sobre el
ambiente y recibe influencias de esté, es un sistema integrado por diversas
partes relacionadas entre si, que trabajan en armonia con el propésito de

alcanzar una serie de objetivos.

Katz y Kahn (1978) desarrollaron un modelo de organizacion a través de la
aplicaciéon de la teoria de sistemas y la teoria de las organizaciones. Segun su

modelo, la organizacion presenta las siguientes caracteristicas:

a. Importacion (entrada): La organizacion recibe insumos del ambiente y
necesita provisiones energéticas de otras instituciones, personas o del
medio. Ninguna estructura social es autosuficiente.

b. Transformacion (procesamiento): Los sistemas abiertos transforman la
energia disponible. La organizacion procesa y transforma insumos en

productos acabados, mano de obra, servicios, etc.
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c. Exportacion (salidas): Los sistemas abiertos exportan ciertos
productos hacia el medio ambiente.

d. Los sistemas como ciclos que se repiten: ElI funcionamiento de
cualquier sistema consiste en ciclos repetitivos de importacion-
transformacion-exportacion. La importacion y exportacibn son
transacciones que envuelven al sistema en ciertos sectores de su
ambiente inmediato, la transformacion o procesamiento es un proceso
contenido dentro del propio sistema.

e. Entropia negativa: Los sistemas abiertos necesitan moverse para
detener el proceso entrépico y reabastecerse de energia manteniendo
indefinidamente su estructura organizacional. A dicho proceso se le
llama entropia negativa o negentropia.

f. Informacién como insumo, retroalimentacion negativa y proceso de
codificacion: Los sistemas vivos reciben como insumos, materiales
conteniendo energia que se transforman por el trabajo hecho.
También reciben informacién, proporcionando sefiales sobre el
ambiente. La entrada de informacion mas simple es la
retroalimentacion negativa (negative feedback), que permite al sistema
corregir sus desvios de la linea correcta. Las partes del sistema
envian informacion de como operan a un mecanismo central y
mantiene asi la direccion correcta. Si dicha retroalimentacion negativa
es interrumpida, el estado firme del sistema desaparece. El proceso
de codificacion permite al sistema reaccionar selectivamente respecto
a las sefales de informacién para las cuales esté programado. Es un
sistema de seleccion de entradas a traves del cual, los materiales son
rechazados o aceptados e introducidos a su estructura.

g. Estado firme y homeostasis dinamica: Los sistemas abiertos se
caracterizan por un estado firme, ya que existe un influjo continuo de
energia del exterior y una exportacién continua de los productos del
sistema. La tendencia méas simple del estado firme es la homeostasis,

pero su principio basico es la preservacion del caracter del sistema, o
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sea, un equilibrio casi-estacionario. Los sistemas reaccionan al cambio
o lo anticipan por intermedio del crecimiento que asimila las nuevas
entradas de energia en la naturaleza de sus estructuras. La
homeostasis es un mecanismo regulador.

h. Diferenciacion: La organizacion, como todo sistema abierto, tiende a la
diferenciacion, o sea, a la multiplicacion y elaboracion de funciones, lo
gue le trae también multiplicacion de papeles y diferenciacion interna.

i. Equifinalidad: Los sistemas abiertos se caracterizan por el principio de
equifinalidad, o sea, un sistema puede alcanzar, por una variedad de
caminos, el mismo estado final, partiendo de diferentes condiciones
iniciales.

j. Limites o fronteras: como sistema abierto, la organizacion presenta
limites o fronteras, esto es, barreras entre el ambiente y el sistema.
Definen el campo de accién del sistema, asi como su grado de

apertura.

5. Modelo Six-Box de Weisbord

Weisbord (1976) propone seis categorias amplias en este modelo de vida
organizacional, incluyendo propoésitos, estructuras, relaciones, liderazgo,

recompensas y mecanismo de ayuda.

- Propésitos de una organizacion son la misién y las metas de la
organizacion.

- Estructura es la manera en la cual la organizaciéon se organiza; esto
puede ser por funcién —donde los especialistas trabajan juntos- o por
producto, programa o proyecto —donde los equipos de multi-
especialistas trabajan juntos.
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- Relaciones son las maneras en las cuales las personas y las unidades
interactian. También incluida en la caja de relaciones esta la manera
en la cual las personas interactian con la tecnologia en su trabajo.

- Recompensas son las recompensas intrinsecas y extrinsecas asociados
con su trabajo.

- La caja de liderazgo se refiere a las metas tipicas de liderazgo,
incluyendo el balance entre las otras cajas.

- Mecanismos de ayuda son los sistemas de planeamiento, control,
presupuesto e informacién que sirven para encontrar las metas
organizacionales. EI medio ambiente externo esta también
representado en el modelo Weisbord, si bien no esta representado

como una “caja”.

Weisbord identifica como entradas el dinero, las personas, ideas y
maquinaria, los cuales son usados para llenar la misién de la organizacion, las

salidas son los productos y los servicios.

Dos premisas las cuales no son aparentes en el modelo de Weisbord son

cruciales para entender las cajas en el modelo:

a. Primera premisa: Se refiere a los sistemas formales versus los
informales. Los sistemas formales son aquellas politicas y
procedimientos que la organizacion clama hacer. Los sistemas
informales son aquellos comportamientos que en realidad ocurren.
Cuanto mas grande la brecha entre los sistemas formales e informales

dentro de la organizacién, menos efectiva es la organizacion.

b. La segunda premisa: Concierne a la compatibilidad entre la
organizacion y el medio ambiente, esto es la discrepancia entre la

organizacion existente y la manera en que la organizacion deberia
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funcionar para encontrar las demandas externas. Weisbord define las

demandas externas o presiones como clientes, gobierno y uniones.

Weisbord posee preguntas de diagnostico para cada caja de este modelo.
Por ejemplo, el sugiere que los consultantes de DO determinen si los miembros
organizacionales concuerdan y apoyan la mision de la organizacion y las metas

dentro de la caja de propdésitos.

Este modelo se centra en principios internos dentro de una organizacion
colocando preguntas de diagnostico que tienen que ver con la compatibilidad

entre el sery el deber ser.

6. El Modelo de Congruencia para el Analisis Organizacional

El modelo congruente de Nadler-Tushman especifica entradas, productos
intermedios y salidas, lo cual es consistente con la teoria de los sistemas
abiertos (Katz y Kahn, 1978).

Este modelo es muy similar al modelo de Leavitt y también plantea los

sistemas formales e informales del modelo Six-Box de Weisbord.

El modelo esta basado en varias suposiciones comunes a los modelos

modernos de diagndstico organizacional; estas suposiciones son:

a.- Las organizaciones son sistemas sociales abiertos dentro de un medio
ambiente mas grande.

b.- Las organizaciones son entidades dinamicas (esto es, el cambio es
posible y ocurre).

c.- El comportamiento organizacional ocurre a nivel individual, grupo, y

sistemas.
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d.- Las interacciones ocurre entre los niveles de individuos, grupo y

sistemas del comportamiento organizacional.

Las entradas en este modelo incluyen factores tales como el medio
ambiente, recursos, historia (patrones de comportamiento pasado) y estrategias

organizacionales.

Nadler y Tushman son implicitos en su conceptualizacion de cada uno de
los factores. Por ejemplo, ellos describen los recursos disponibles a la
organizacion como recursos humanos, tecnologia, capital, informacion y otros

recursos menos tangibles.

Nadler y Tushman (1980) aplican el concepto de congruencia a su
modelo, describiendo congruencia, o compatibilidad, como “el grado en el cual
las necesidades, demandas, metas, objetivos y/o estructuras de un componente
son congruentes con necesidades, demandas, metas, objetivos y/o estructuras
de otro componente”. Explican que cuanto mas la destreza y conocimiento se

igualan entre la meta y el individuo mas efectivo sera el rendimiento.

El modelo se denomina modelo de congruencia basado en la
compatibilidad entre los componentes del sistema (organizacion informal, meta,

arreglos, organizacionales formales individuos).

7. Sistema McKinsey 7S

El sistema McKinsey 7S fue nhombrado por una compaiiia de consultoria,

Mc Kinsey y Cia., la cual ha conducido investigacion aplicada en el negocio y la

industria (Pascale y Athos, 1981; Peters y Waterman, 1982).
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Los autores trabajaban todos como consultores en Mc Kinsey, y usaron el

modelo en casi setenta organizaciones grandes.

El sistema Mc Kinsey 7S fue creado como un modelo reconocible y
facilmente recordado en el negocio. Las siete variables que los autores

denominan “palancas” todas empiezan con la letra “S”

La forma del modelo fue también disefiada para ilustrar la
interdependencia de las variables; la ilustracion del modelo ha sido denominado
“la molécula administrativa”, mientras los autores pensaron que otras variables
existian dentro de las organizaciones complejas las variables representadas en
el modelo fueron consideradas de crucial importancia para los administradores y
practicantes.

Las siete variables incluyen estructuras, estrategias, sistemas, destrezas,
estilos, personal y valores compartidos. La estructura es definida como
esqueleto de la organizacién o el cuadro organizacional. Los autores describen
la estrategia como el plan o el curso de accion en la colocacion de recursos para
lograr metas identificadas en el tiempo. Los sistemas son los procesos y
procedimientos rutinizados seguidos dentro de la organizacion. El personal es
descrito en términos de categoria de personal dentro de la organizacion (por
ejemplo, ingenieros) mientras que la variable de destrezas se refiere a las

capacidades del personal dentro de la organizacion como un todo.

La manera en la cual los administradores claves se conducen para lograr
las metas organizacionales es considerada la variable del estilo; esta variable se

piensa que abarca el estilo cultural de la organizacion.

La variable de los valores compartidos originalmente denominados metas
super ordenadas, se refiere a los significados significativos o conceptos guias

gue los miembros organizacionales comparten.
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El medio ambiente externo no es mencionado en el Sistema McKinsey
7S, si reconocen que otras variables existen y que ellas describen solamente las
variables més cruciales en el modelo. Mientras son aludidas en su discusion del
modelo, la nocién del rendimiento o la efectividad no se hace explicita en el

modelo.

8. Sistema Técnico Politico Cultural de Tichy

Similar a algunos de los modelos previos, el modelo de Tichy incluye
entradas, productos intermedios y salidas, lo cual es consistente con la
perspectiva de los sistemas abiertos discutidos antes. Tichy identifica las
variables claves en el modelo las cuales son importantes para el cambio (Tichy,
1989).

El medio ambiente y la historia son dos categorias mayores de entrada
para la organizacion mientras que los recursos son una tercera categoria de
entrada. Las variables del producto intermedio o palancas del cambio,
identificadas en el modelo, incluyen mision/estrategia, tareas, redes

establecidas, personas, procesos organizacionales y redes emergentes.

Tichy define la variable mision/estrategia como el acercamiento de la
organizacion para llevar a cabo su mision y estrategia y los criterios para la
efectividad (esto es, el proposito de la organizacion). La variable tareas se
refiere a la tecnologia por la cual el trabajo de la organizacién se cumple. Las
redes prescritas (esto es, la organizacion formal) tienen que hacer con la
estructura social disefiada por la organizacion, tales como la organizacion de los
departamentos y la comunicacion y las redes de autoridad. La variable personas
se refiere a las caracteristicas de los miembros organizacionales, incluyendo su

fundamento, motivacion y el estilo de administracion. Los mecanismos que
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permiten que la organizacion formal lleve a cabo el trabajo se denominan
procesos organizacionales, estos incluyen comunicacion organizacional, toma
de decisiones, administracion de conflicto, sistemas de control y recompensa.
La variable final del producto medio, redes emergentes, se refiere a las

estructuras y procesos en la organizacion los cuales emergen informalmente.

El punto focal del modelo del Tichy es la variable de salida, el cual él
denomina efectividad organizacional. Por supuesto, la salida es dependiente de
las variables de entrada y de producto medio.

Todas las variables, incluyendo las categorias de entrada y salida, son

consideradas como interrelacionadas en el modelo.

Mientras algunas variables tienen un fuerte impacto sobre las otras
variables, otras variables tienen una relacion mas débil o reciproca sobre las

otras variables.

9. Programacion de Alto Rendimiento

El sistema de programacioén de alto rendimiento de Nelson y Burns (1984)
determina el nivel corriente de rendimiento de una organizacion para planear
intervenciones y transformar la organizacion a un sistema de alto rendimiento

(Fugua y Keerpius, 1993; Nelson y Burns, 1984).

Similar al andlisis del sistema de Likert, Nelson y Burns describen cuatro
sistemas organizacionales los cuales son mas o menos efectivos. Estos
sistemas o0 estructuras, como Nelson y Burns los Illaman, incluyen la
organizacion de alto rendimiento (nivel 4), la organizacion proactiva (nivel 3), la

organizacion sensible (nivel 2) y la organizacion reactiva (nivel 1).
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Para diagnosticar una organizacion, un instrumento de investigacion se
usa con las preguntas relacionadas con las once variables o dimensiones de
Nelson y Burns (1984). Estas once variables son la estructura del tiempo,
enfoque, planeamiento, modo de cambio, administracion, estructura,

perspectiva, motivacion, desarrollo, comunicacion y liderazgo.

Las actividades de liderazgo asociados con los cuatro niveles de
rendimiento en el sistema de la programacién de alto rendimiento son:
a. La organizacion de alto rendimiento est4 asociada con el liderazgo de
“autorizacion”
b. La organizacion proactiva esta asociada con el liderazgo “de finalidad”
c. La organizacion sensible estd asociada con el liderazgo “de
entrenamiento”

d. La organizacion reactiva esta asociada con el liderazgo de “esfuerzo”.

10. Diagnéstico del Comportamiento Individual y de Grupo

Harrison (1987) ide6 un modelo para diagnosticar el comportamiento
individual y de grupo dentro de la organizacién, este modelo es el Unico que se
centra en las salidas tales como el rendimiento organizacional y la calidad de

vida laboral.

El modelo representa una perspectiva de sistemas abiertos con limites

minimos entre la organizacion y el medio ambiente externo.

Sin embargo, el medio ambiente externo no esta representado por nada

diferente a los recursos y los lazos de retroalimentacion.
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Las variables tomadas en cuenta en el modelo estdn basadas en los
niveles organizacionales (rendimiento), rendimiento de grupo, rendimiento

individual y resultados de calidad de vida laboral.

El nivel organizacional de rendimiento: Representa un nivel mas abstracto
de rendimiento, el cual es una funcion de las salidas asociadas con el
rendimiento individual, rendimiento del grupo y la calidad de los resultados de la
vida laboral (QWL).

- Entradas: Son los recursos, incluyendo los recursos humanos, los

cuales estan disponibles para la organizacion.

- Retroalimentacion: Se forma a partir de los resultados a priori
organizacionales.

- Puesto que no hay limite definitivo alrededor de la organizacion, no esta
claro si todos los recursos son derivados del medio ambiente, la
organizacién misma, o una combinacion de los dos.

- Salidas en el nivel organizacional: Son los productos y servicios que la
organizacion produce.

- Resultados a nivel del grupo: Son las soluciones, planes y tacticas
legados durante las operaciones.

-Resultados a nivel individual: Incluyen la calidad de los esfuerzos de
trabajo de los miembros individuales, sus iniciativas, cooperacion con
otros y el compromiso de sus trabajos; los resultados negativos estan
relacionados con el ausentismo y tardanza a nivel individual.

- Resultados de calidad de vida laboral (QWL): Las percepciones de la
seguridad de trabajo, condiciones de trabajo, la significancia, desafio
del trabajo, y el grado al cual el trabajo contribuye al bienestar

psicolégico de los miembros.

Harrison denota que existen lineas de influencia que pueden ser lineas
principales de influencia o los lazos de retroalimentacion. Sin embargo, no todas

estas relaciones son reciprocas solo una. El nimero extensivo de lineas de
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influencia y los lazos de retroalimentacion en el modelo hacen dificil determinar
las relaciones entre las variables pues la mayoria de las lineas de influencia son

direccionales, y solamente una es bi-direccional o reciproca.

11. El Modelo Causal de Burke-Litwin del Rendimiento Organizacional y
Cambio. (1992)

Incluye 12 dimensiones o construcciones tedricas (dimensiones) para la
realizacion del diagnostico, que son:

a. Ambiente

b. Misidn y estrategia: Son parte esencial de la identidad de law

organizacion, pues la primera da "la razon de ser" y la segunda plasma en

la practica la primera.

c. Liderazgo (Direccion)

d. Cultura (Normas, valores y creencias)

e. Estructura

f. Practicas de Gerencia

g. Sistemas

h. Clima (Opiniones de los individuos sobre el trabajo individual y

colectivo)

i. Requisitos de la tarea y habilidades

j. Motivacion

k. Necesidades y valores individuales

|. Desempefio: Puede ser individual y de la organizacion, en law medida
en que los cambios en el desempefio son cuantitativos, los mismos son
transaccionales, pero cuando se generan cambios cualitativos, los

mismos son transformacionales
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Diferencia entre cultura y clima planteando que:

- Cultura: Es una evaluaciéon colectiva de la organizacion, se basa en
valores, normas e hipotesis mas profundos, relativamente perdurables y
a menudo inconscientes.

- Clima: Es la evaluacion colectiva de las personas acerca de la
organizaciéon: es bueno o malo para trabajar, es o no amistoso, cordial,
frio, de trabajo arduo, despreocupado, etc. Estas percepciones se basan
en las practicas gerenciales y en los sistemas y los procedimientos
organizacionales; son relativamente maleables y cambiaran con los

cambios en los procesos de la organizacion en los cuales se basan.
diferencia entre cambio transformacional o de primer orden vy
transaccional de segundo orden. Ademas, especifica la naturaleza de las

variables determinando si cambian o no cambia a las demas.

Este modelo se basa en los modelos vistos anteriormente.
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3. Marco metodolégico

A continuacion se detallan actividades que se realizaron en cada etapa,
los objetivos y resultados obtenidos, los recursos y el tiempo utilizados para la

realizacion de cada actividad.

Actividad 1. Reunién con el Director de Recursos Humanos

Objetivo:

El objetivo de ésta actividad fue establecer el contacto inicial con el
Director de Recursos Humanos su vision de la situacion del area de recursos
humanos. Recabar toda la informacidbn necesaria. Negociar el contrato

psicolégico e informar los préximos pasos a seguir.

Resultados Obtenidos:

Durante la entrevista se levanto la siguiente informacion:

Para determinar el rol del Director de Recursos Humanos en la
organizacion, se definié que tiene 3 afios en la organizacion, desempefandose
en el mismo cargo durante ese tiempo. Supervisa alrededor de 30 personas y su

linea de reporte es a la Junta Directiva.

Como antecedentes se presentd que durante su permanencia en la

organizacion se disefiaron los siguientes programas:

e Modelo de compensacién para toda la organizacion. (compuesta por
5.800 personas)

e Se disefaron los siguientes modelos de capacitacion: Programa de
formacion de oficios operativos (Panadero, Carnicero, Pescadero).

Programa de formacion de lideres. Programa de desarrollo de altos
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potenciales. Otros programas de capacitacién definidos segun el plan de
formacion entregado al INCE.
e Estudios anuales de compromiso organizacional.

e No se han realizado programas de desarrollo organizacional.

Desde el punto de vista del cliente la organizacion esta divida en dos
lineas totalmente diferentes, la parte operativa y la parte comercial. Para el
cliente es una necesidad importante el mejorar el tiempo de respuesta en los
procesos, pues la organizacién tiene una clara tendencia burocratica que no
permite la fluidez de los procesos de trabajo. Considera como un problema de
fondo el hecho de que la filosofia de la organizacion es orientarse a proyectos y
no enfocarse a las necesidades del cliente, lo que ocasiona una clara falta de
contacto con el cliente final. Sugirié que el siguiente paso en la linea de accién
del area de recursos humanos es realizar un estudio de competencias y disefiar

un modelo que se ajuste a sus necesidades.

Las necesidades definidas por el cliente fueron las siguientes:

Identificar las competencias claves del personal de recursos humanos de

la organizacion.

e Identificar el potencial y posibilidades de crecimiento del personal de
recursos humanos a través del estudio de las competencias.

e Ajustar los programas de capacitacion a competencias.

e Analizar un hilo conductor abajo arriba y entre pares de las distintas areas

de recursos humanos.

Durante la negociacion del contrato psicolégico se generé un claro
compromiso por parte del cliente con toda la disposicion para colaborar en todo
lo referente al proceso de intervencion. El tiempo de intervencion se establecio
desde Junio a Noviembre de 2006. Se establecioé que la lider del proyecto seria

la Gerente de Compensacion y Administracion. Adicionalmente se indicaron
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quienes serian las personas contacto en el resto de las areas a intervenir. Se
definid que teniamos a nuestra disposicion la infraestructura y los recursos de la

organizacion que fueran necesarios para el desarrollo de la intervencion en DO.

Por dltimo se informaron los siguientes pasos a seguir en el proceso de

diagnostico los cuales fueron:

e Reunidn exploratoria con la lider del proyecto.

e Reunion exploratoria con la Jefe de Adiestramiento y Desarrollo.

e Reunién exploratoria con la Jefe de Reclutamiento y Seleccion.

e Reunion exploratoria con los Coordinadores de Compensacion y
Beneficios.

e Elaboracién del diagndstico preliminar.

e Elaboracién de la propuesta de intervencion.

e Discusion de la propuesta de intervencion.

Actividad 2. Reunién con la lider del proyecto.

Objetivo:

En esta sesidn con la lider del proyecto se establecio el cronograma de
reuniones con los diferentes lideres de las areas. En vista de la propuesta del
Director en cuanto a implementar un modelo de competencias se definieron

cudles eran las competencias que a su juicio requeria el personal de su area.

Resultados obtenidos:

La Gerente de Compensaciéon y Administracibn supervisa a siete
personas, los cuales son: dos Coordinadores de Compensacion y Beneficios, 1
Analista de Egresos, 1 Coordinador de NOmina, 1 Analista de Némina, 1
Coordinador de Obligaciones Sociales, 1 Asistente Administrativo y el area de

seguros la maneja un corredor a través del modelo de outosourcing.
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Su linea de reporte es al Director de Recursos Humanos.

Las competencias establecidas fueron las siguientes: habilidad numérica
avanzada, habilidad verbal, nivel de instruccion minimo TSU, manejo de PC y
programas procesadores de texto y hojas de calculo, disposicion para aprender,
rapidez y precision, seguridad en si mismos, honestidad y responsabilidad.
Deben poseer una clara disposicion para atender al publico, para mantener
relaciones interpersonales y comunicacion asertiva. Deben tener disposiciéon
para trabajar en equipo. Desde el punto de vista de la investigacion debe ser un
observador integral, debe cuestionarse el porque de las cosas y debe ser un

integrador natural.

Por ultimo se concretaron las citas con las personas contacto indicadas

por el Director de Recursos Humanos.

e Jefe de Adiestramiento y Desarrollo. 05/06/2006
e Jefe de Reclutamiento y Seleccién. 07/06/2006

e Coordinadores de Compensaciéon y Beneficios. 09/06/2006

Actividad 3. Reunién con la Jefe de Adiestramiento y Desarrollo.

Objetivo:

En esta reunion se levanto un perfil de la Jefe de Adiestramiento y
Desarrollo. En vista de la propuesta del Director en cuanto a implementar un
modelo de competencias se definieron cuales eran las competencias que a su

juicio requeria el personal de su éarea.
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Resultados obtenidos:
Tiene dos afos en la organizacion y anteriormente se desarrollé en el

area de reclutamiento y seleccion.

Supervisa a dos Analistas de Adiestramiento.

Su linea de reporte es con el Director de Recursos Humanos.

Durante su estadia en el area de seleccion nos indic6 que no existe un
proceso de seleccion en la organizacion establecido que permita la
estandarizarizacion. Adicionalmente nos indicé que para el proceso de seleccién

se manejan caracteristicas, no competencias.

Le pareci6 que un modelo de competencias permitiria establecer una
metodologia de trabajo bien definida y podria reducirse considerablemente el

trabajo en el area.

Segun su criterio las competencias necesarias para desarrollarse en el
area de seleccion son: flexibilidad, apertura a los cambios, respeto a la
normativa y manejo de crisis. Capacidad de adaptacion, iniciativa, creatividad,
asertividad y una clara apertura a las relaciones intepersonales para mantener
contacto humano. La persona que se desarrolle en el area de capacitacién debe
poseer un ojo clinico, para ser muy observador y perceptivo, debe poseer mucha
confianza en si mismo, capacidad para negociar y capacidad para establecer el

perfil de las personas evaluadas.

Para que las personas se desarrollen en el area de capacitacion, a su
jucio, deben tener las siguientes competencias: asertividad, orientacion a
resultados, manejo de relaciones interpersonales, liderazgo, capacidad para
desarrollar relaciones sociales internas y externa, debe ser como un consultor

externo frente a las diferentes situaciones, debe tener la capacidad para disefnar
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instrumentos, ser lider del area, debe tener mucha creatividad, capacidad de
observacion constante, actualizacion, orientacion al logro, capacidad de

investigacion y ambicion.

Actividad 4. Reunidn con la Jefe de Reclutamiento y Seleccion.

Objetivo:

En esta reunién se levanto un perfil de la Jefe de Reclutamiento y
Seleccion. En vista de la propuesta del Director en cuanto a implementar un
modelo de competencias se definieron cuales eran las competencias que a su

juicio requeria el personal de su area.

Resultados obtenidos:

La Jefe de Reclutamiento y Seleccion tiene 5 afios en la organizacion y
supervisa a tres Coordinadores de Seleccién. Su linea de reporte es con el
Director de Recursos Humanos.

Segun su criterio para que una persona pueda desarrollarse en el area de
reclutamiento se requiere ser bachiller y hablar con fluidez el espafiol. Debe
tener capacidad de reconocimiento numérico y tener la capacidad de

comprender y seguir instrucciones

Actividad 5. Reunion con el Coordinador de Compensacion y Beneficios 1.

Objetivo:

En esta reunién se levanto un perfil de la Coordinador de Compensacion
y Beneficios 1. En vista de la propuesta del Director en cuanto a implementar un
modelo de competencias se definieron cuales eran las competencias que a su

juicio requeria el personal de su area.
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Resultados obtenidos:
El Coordinador de Compensacion y Beneficios tiene 2 afios en la
organizacion. No tiene supervisados. Su linea reporte es con la Gerente de

Compensacion y Administracion.

Informa la existencia de un instrumento de evaluacion de desempefio y un
programa de compensacion variable corporativo elaborado por el Area de

Ingenieria de Procesos.

El perfil de la persona que se desarrolla en el area debe ser licenciado en
administracion, industriologo o ingeniero. Debe tener por lo menos 2 afios de
experiencia en el area de recursos humanos y es deseable que maneje el inglés

instrumental.

En cuanto a habilidades técnicas debe poseer habilidades verbal media,
habilidad numérica avanzada, y manejo basico de office.

Desde el punto de vista de las habilidades sociales debe ser una persona
con comunicacion asertiva, capacidad de negociacion, mantener relacion con
externos para realizar estudios de benchmarking y obtener informacion de
mercado. Debe tener un claro sentido de colaboracion con el resto de las areas.
Como habilidades personales destaco el trabajo bajo presion, rapidez, debe ser
proactivo, adaptable, debe tener la capacidad para planificar proyectos, dirigirlos,
controlarlos. Alto sentido de la organizacion, empatia con los clientes internos,

mucha seguridad personal, diplomacia y capacidad para convencer a los demas.
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Actividad 6. Reunioén con el Coordinador de Compensacion y Beneficios 2.

Objetivo:

En esta reunion se levanto un perfil de la Coordinador de Compensacion
y Beneficios 2. En vista de la propuesta del Director en cuanto a implementar un
modelo de competencias se definieron cuales eran las competencias que a su

juicio requeria el personal de su area.

Resultados obtenidos:

El Coordinador de Compensacion y Beneficios 2 tiene 5 afios en la
organizacion. Se ha desarrollado en el area de Ingenieria de Procesos,
Adiestramiento y Desarrollo, Reclutamiento y Seleccion y Compensacion y

Beneficios.

A su juicio no es necesario tener experiencia en el area de compensacion
y beneficios para desarrollarse alli, el nivel académico debe ser por lo menos

licenciado y debe conocer los procesos de recursos humanos.

Debe poseer las siguientes habilidades técnicas, capacidad de analisis y
sintesis, habilidades verbal y numérica avanzadas, vision sistémica e integral del
area, manejar Excel en un nivel avanzado, manejar access en nivel basico, debe

ser metddico en su trabajo.

En cuanto a las habilidades sociales debe tener apertura para el contacto
con el publico, debe conocer procesos de benchmarking, debe ser amistoso,
saber manejar todos los niveles de la organizacion internos y externos y tener un

alto sentido del trabajo en equipo.

En cuanto a habilidades personales debe sentir gusto por el trabajo que

esta realizando, debe tener un sentido claro de la equidad, debe tener la
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capacidad de generar confianza, debe poseer mucha seguridad personal y tener
la capacidad de proyectarla, capacidad de trabajar bajo presion, creatividad en
innovacion, mucha rapidez y presion, creativo e innovacion, rapidez y precision,
debe tener tendencia a la tecnologia, debe tener capacidad para facilitar
procesos, debe tener orientacién al servicio, debe ser cuestionador, tener mucha
capacidad para priorizar, debe manejar la confidencialidad, ser puntal y practica

la comunicacién asertiva.

Actividad 7. Levantamiento de informacion de los programas desarrollados en la

empresa.

Objetivo:
Recopilar la informacion acerca de los programas desarrollados en la

organizacion mencionados por el Director de Recursos Humanos en la actividad
1.

Resultados obtenidos:

Estructura Organizativa

Director de Recursos Humanos

Coordinador de Asistente de Recursos
Bienestar Social Humanos
I I I I I I 1
Gerente de Relaciones Gerente de RRHH Gerente de C 6 Jefe de Jefe de Adiestramieno Coordinador de Coodinador de Servicios
Laborales Operaciones v Administracion v Seleccion v Desarrollo Gastos de Viaie Generales
Coordinador de Relaciones Jefe de RRHH Coordinador de Coordinador de Coordinador de Analista de Asistente de Servicios
Laborales L Capital Compensacion y Beneficios Seleccion Adiestramiento Gastos de Viaje L Generales
Coordinador de Jefe de RRHH Coordinador de Recursos Analista de Auxiliar de
Seguridad Industrial [|  Dpistrito Occidente Humanos Adiestramiento L Proveeduria
Analista de Relaciones Jefe de RRHH Analista de Personal Recepcionista
Laborales L Distrito Oriente L
Jefe de RRHH Motorizados
L] Exito L] T -
Auxiliar de Cafeteria
Técnico de Mantenimien to

Gréfico 1. Estructura Organizativa del Area de RRHH
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La Direccién de Recursos Humanos esta compuesta por 8 areas funcionales

a continuacion se describiran cada una de ellas.

e Coordinacion de Bienestar Social. Se encarga de ejecutar proyectos y
programas que garanticen la motivacion e identificacion de los empleados
con la empresa. Esta compuesto por un Coordinador de Bienestar Social.

e Gerencia de Relaciones Laborales. Se encarga de garantizar las buenas
relaciones entre la empresa y los trabajadores a nivel individual y
colectivo, garantizando el cumplimiento de la Ley Organica del Trabajo y
de toda la reglamentacion asociada. Esta compuesto por un Gerente de
Relaciones Laborales, un Coordinador de Relaciones Laborales, un
Coordinador de Higiene y Seguridad Industrial, dos Analista de
Relaciones Laborales.

e Gerencia de Recursos Humanos Operaciones. Se encarga de la
administracion de los procesos de gestidbn de Recursos Humanos en las
tiendas de la organizacion, de manera de garantizar la correcta aplicacion
de las politicas organizacion facilitando la maxima productividad,
orientando sus acciones hacia la excelencia operativa. Estd compuesta
por un Gerente de Recursos Humanos Operaciones y 9 Jefes de
Recursos Humanos.

e Gerencia de Compensacion y Administracion. Se encarga de garantizar el
cumplimiento de los deberes y derechos del empleado, de manera tal de
atender oportunamente los compromisos salariales, prestacionales y
sociales. Adicionalmente administran el area de seguros personales. Esta
compuesto por un Gerente de Compensacion y Administracion, dos
Coordinadores de Compensacién y Beneficios, dos Coordinadores de
Recursos Humanos, un Analista de Personal.

e Jefatura de Reclutamiento y Seleccion. Se encarga de administrar los
procesos de gestion de reclutamiento y seleccién del personal de la
organizacion con la finalidad de estandarizarlos, contribuyendo de esta
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manera al logro de los resultados de la organizacion. Estd compuesto por
un Jefe de Reclutamiento y Seleccion y tres Coordinadores de Seleccion.

e Jefatura de Adiestramiento y Desarrollo. Se encarga de administrar los
procesos de gestion del entrenamiento y desarrollo de la organizacion,
garantizando la correcta aplicacion de politicas y contribuyendo al logro
de los objetivos del negocio. Esta compuesto por un Jefe de
Adiestramiento y Desarrollo, un Coordinador de Adiestramiento y dos
Analistas de Adiestramiento.

e Coordinacién de Servicios Generales. Su funcién principal es la de
garantizar la disponibilidad de los servicios basicos en las instalaciones
de toda la organizacion. Esta compuesto por un Coordinador de Servicios
Generales, un Asistente de Servicios Generales, cuatro Recepcionistas,
un Auxiliar de Proveeduria, cinco Motorizados, dos Auxiliares de
Cafeteria, dos Técnicos de Mantenimiento.

e Coordinacién de Gastos de Viaje. Se encarga de administras los viaticos
nacionales e internacionales, asignados al personal para garantizar el
servicio al personas segun las normas y procedimientos establecidos.
Adicionalmente se encarga de toda la logistica de traslados del personal,
nacional o internacional. Esta compuesto por un Coordinador de Gastos

de Viaje y un Analista de Gastos de Viaje.

Modelo de compensacion.

Es un modelo de compensacion variable asociado a logros personales y

de la organizacion, creado con la finalidad de incentivar a los trabajadores a

lograr los resultados que contribuyan con el crecimiento de la organizacion.

La evaluacion de desempefio estd compuesta por una evaluacion cuantitativa,

gue esta determinada por los resultados de la organizacion y de objetivos
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individuales y la evaluacion cualitativa que esta referida a habilidades

demostradas en el sitio de trabajo.

La escala de evaluacion de la cuantitativa, consta de la comparacion de

objetivos planteados versus los objetivos cumplidos. La escala de evaluacién de

la cualitativa es tipo likert de 5 niveles. Las habilidades a evaluar en la cualitativa

son.

Planificacion y Coordinacion del Trabajo: habilidad de establecer metas,
objetivos y prioridades, anticipando posibles problemas y organizar
sistematicamente las actividades y proyectos para su efectivo logro.
Aspecto a evaluar obligatorio.

Comunicacion / Asertividad: Facilidad para transmitir informacién
importante para el trabajo y establecer relaciones interpersonales
adecuadas oportunas y cordiales. Aspecto a evaluar obligatorio.

Andlisis y solucion de problemas: Constituye la habilidad para resolver
situaciones a partir de la descomposicion de sus partes, realizando
comparaciones, estableciendo prioridades y relaciones causales. Aspecto
a evaluar obligatorio.

Toma de Decisiones: disposicion a tomar decisiones oportunas y
acertadas en situaciones dificiles o0 ambiguas. Aspecto a evaluar opcional.
Liderazgo (Manejo de Equipo): capacidad de persuadir, motivar y guiar a
un equipo para lograr los objetivos planteados. Aspecto a evaluar
opcional.

Negociacion: Capacidad de influir en otros y presentar argumentos que
soporten una posicion y lograr el consenso para soluciones favorables a
las partes. Aspecto a evaluar opcional.

Orientacion hacia el Cliente: Capacidad de identificar y satisfacer las
necesidades de los clientes, implica esforzarse en conocer y resolver sus

problemas. Aspecto a evaluar opcional.
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e Innovacion: Realizar actividades novedosas que mejoran el desempefio e
identifica oportunidades y amenazas organizacionales aportando
soluciones de valor. Aspecto a evaluar opcional.

e Practicas de Coaching: Observar en el evaluado la transmisién de
conocimientos especificos al area de experticia hacia otros que requieran
adquirir y mejorar las destrezas que impacten en su desempefio (Este
factor a evaluar solo aplicara al personal que ha recibido la formacion en
dicho programa). Aspecto a evaluar opcional.

e Practica de valores de la compaiiia: Es la manifestacion de los valores de
la compafiia (responsabilidad, respeto, perseverancia, simplicidad,
honradez ) en el comportamiento laboral del dia a dia. Aspecto a evaluar

opcional.

Programa de formacién de oficios operativos.

El objetivo de este programa es crear, desarrollar y mantener
conocimientos teodricos y practicos de los oficios y en general de las
competencias necesarias en el negocio del retail, que permitan operar dentro de
los maximos estandares de calidad, ofreciendo un mejor servicio a nuestros

clientes y oportunidades de crecimiento a nuestros trabajadores.
Se han desarrollado tres programas asociados a areas muy importantes
del negocio, los cuales son: Panaderia (90 horas), Pescaderia (60 horas) y

Carniceria (106 horas).

Esta en desarrollo dos programas adicionales: Calidad de Servicio y Atencion al

Cliente (32 horas) y Manejo y Mantenimiento de Montacargas (20 horas).

Con desarrollo consecutivo de programas bajo esta modalidad se pretende:
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e Vincular el aprendizaje individua a los objetivos del puesto de trabajo, del
equipo, de la unidad y de los objetivos organizacionales, vision y mision.

e Desarrollar una via fundamental para la seleccion de los cuadros
potenciales actuales y futuros, a fin de propiciar los planes de desarrollo y
carrera, lo cual contribuiria la continuidad y competitividad de la
organizacion a través de su capital humano.

e Se genera el compromiso por parte de los trabajadores y la motivacion
laboral.

e EIl programa se convierte en referencia obligada para el fomento de la
retencién del personal clave y para la atraccién del mercado.

e Se logra la profesionalizacion de los oficios, conocimientos y herramientas
técnicas, logrando una mejora en la calidad y productividad de la
empresa.

e Se formalizan de los procesos de transferencia de conocimientos en la
organizacion, a través de facilitadores internos que asegura el
establecimiento de las conductas esperadas en el desarrollo del programa
de formacion.

e Se le da valor al trabajo como un medio de crecimiento social y cultural en

la sociedad venezolana.

Programa de formacién de lideres

El programa de formacion de lideres pretende dotar al personal de los
conocimientos necesarios para su desempefio laboral eficiente; a manera de
garantizar el manejo estandarizado de los procesos claves de la organizacion.
Todo este entrenamiento se llevara a cabo a través de procesos de capacitacion
interna y del desarrollo de competencias con la ayuda de consultores externos.
A través de este programa sera posible definir el plan de carrera de los

empleados de la empresa.
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El programa de formacion de lideres se fundamenta en la formacion en

tres niveles que pretenden potenciar los conocimientos, las competencias y el

desarrollo del personal supervisorio de las tiendas.

El Sistema 100 Conocimientos; consta de 7 modulos, los cuales

pretenden brindar conocimientos basicos para la operacion de la tienda. Los

modulos son los siguientes:

101 Herramientas administrativas para la operacion en tienda.
102 Sistemas de informacion y administrativos.

103 Conocimientos generales del oficio.

104 Inventario.

105 Administracion de recursos humanos.

106 Mercadeo en tienda.

107 Rotacion por areas.

El Sistema 200 Competencias, consta de 14 modulos en los que se busca

reforzar las habilidades necesarias para el desempefio en el puesto de trabajo.

201 Liderazgo.

202 Trabajo en equipo.

203 Manejo del tiempo.

204 Orientacion al logro.

205 Asertividad.

206 Comunicacion.

207 Vocacion de servicio.
208 Habilidad para negociar.
209 Coaching.

210 Trabajo bajo presion.
211 Adaptacion / Flexibilidad.
212 Habilidades supervisorias.

213 Andlisis y solucién de problemas.
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214 Organizacion y planificacion del trabajo.

El Sistema 300 Desarrollo pretende formar la planificacion y la vision

estratégica del personal supervisorio.

301 Planificacion / Vision estratégica.

Programa de desarrollo de altos potenciales.

Este programa pretende formar lideres y modelos capaces de hacer

frente a las cambiantes exigencias del negocio. El programa esta compuesto

pode cuatro modulos de aprendizaje que tienen una duracion de 3 meses cada

uno. Los modulos son los siguientes:

Exploracidon e investigacion. El cual permitirhA a los participantes
desarrollar habilidades de observacion, analisis y sintesis de distintos
comportamientos sociales a entrar en contacto con ellos.

Creatividad y expresion. En este modulo se desarrollara toda la capacidad
de expresion y creatividad a través de experiencias con el mundo de las
artes tales como la masica, la literatura y el teatro.

Liderazgo. En este modulo los participantes se ponen en contacto con
experiencias comunitarias a través de la elaboracion y ejecucion de
proyectos concretos que beneficien directamente a su comunidad.
Habilidades fisicas. En este médulo se completa su etapa de formacion
mediante el aprendizaje de un arte marcial para desarrollar sus

condiciones y capacidades fisicas.

Otros programas de capacitacion.

La planificacion de otros programas de capacitacion obedece al plan de

adiestramiento anual, que exige el INCE. En este programa se desarrollan



48

actividades que fortalezcan directamente las posiciones claves en la
organizacion pudiendo formar anualmente 3 veces a cada trabajador, pudiendo
recuperar un % especifico del monto del curso a través del sistema de

autoliquidacion del INCE.

Estudios anuales de compromiso organizacional.

La organizacion tiene dos afios consecutivos realizando el estudio de

compromiso organizacional a través de una empresa externa.

La metodologia de trabajo empleado por la empresa externa, permite
identificar y describir el impacto de las conductas observables, determinando
claramente las conductas mas relevantes que sirvan para incrementar el
compromiso organizacional de los trabajadores. Da las herramientas para que el
area de recursos humanos pueda disefiar y optimizar procesos
comunicacionales en la organizacién de manera tal que politicas y practicas
puedan ser efectivas, aplicar acciones que sean en gran medida apreciadas por
los trabajadores. Facilitar a los trabajadores destrezas, conocimientos vy
actitudes para generar resultados positivos en la organizaciéon, maximizar el

retorno de la inversion realizada en el personal.

En lineas generales el planteamiento del compromiso organizacional
consta de tres aspectos relevantes:

e Lo que dicen los trabajadores. Los trabajadores comprometidos
consistentemente hablan positivamente de la organizacion, de sus
comparnieros y del potencial de la organizacion.

e Permanecen. Los trabajadores comprometidos permanecen en la
organizacion, pues tienen un intenso deseo de permanecer a la

organizacion.
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Se esfuerzan. Los trabajadores comprometidos demuestran un esfuerzo
adicional comprometiéndose en formas de actuar que contribuyen al éxito

del negocio.

Segun la teoria planteada por la empresa externa los factores

determinantes del compromiso organizacional son:

La Gente. La alta gerencia, su supervisor inmediato, sus colegas y sus
clientes.

El trabajo. Las actividades cotidianas, la motivacion intrinseca, lo recursos
y los procesos.

Oportunidades. Oportunidades de carrera.

Calidad de vida. Calidad de vida en el trabajo, el entorno fisico del lugar
de trabajo y la seguridad.

Practicas empresariales. Politicas, politicas de recursos humanos,
gerencia del rendimiento, manejo de la diversidad y imagen de la
compafiia.

Compensacion. Pago, beneficios y reconocimiento.

Enfoque unificado

Como marco metodoldgico se utilizé el Modelo de Sistemas Abiertos de

Katz y Kahn que consiste en 5 elementos béasicos:

Entrada: Insumos que provienen del medio ambiente, pueden ser
energéticos o de informacion.

Proceso: Transformacion o conversion, utilizacion de las entradas para
darles las caracteristicas deseadas a las salidas.

Salida: Productos del sistema que generan impacto en el medio ambiente.
Retroalimentacion: Orienta al sistema sobre sus futuras acciones.

Medio ambiente: Entorno en que se desarrolla funcionalmente el sistema.
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Entradas
e Modelo de Compensacion para toda la Organizacion.
e Modelos de Capacitacién y Formacion.

e Estudios bianuales de clima y compromiso organizacional.

Transformacion
e Modelo de Compensacion para toda la Organizacion = Encuestas de
desemperio.
e Modelos de Capacitacion y Formacion = Cursos y talleres de
adiestramiento.
e Estudios bianuales de clima y compromiso organizacional = Encuestas de

clima.

Salidas
e Modelo de Compensacion = medio de referencia para el pago de
bonificaciones anuales.
e Modelos de Capacitaciéon = motivador.
e Estudios bianuales de clima y compromiso organizacional = medio de

informacion referencial.

Retroalimentacion
e No se presenta retroalimentacion de las salidas para redireccionar o

establecer procesos, no se utiliza la informacion como entrada o insumo.

Medio Ambiente
e Sector Retail, mercado de servicios altamente competitivo que requiere
contar con individuos que posean caracteristicas adecuadas que

contribuyan al cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion.
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Caracteristicas del sistema

NO Ciclico: No se presentan ciclos repetitivos de importacion-
transformacion-exportacion, el ciclo se detiene en el proceso de salida.
NO Entropia negativa: El sistema no esta en movimiento para detener el
proceso entropico y reabastecerse de energia manteniendo
indefinidamente su estructura organizacional.

NO Estado firme y homeostasis dinamica: No se presenta un estado de
equilibrio dindmico, por no existir un influjo continio de energia del
exterior y una exportacion contintia de los productos del sistema.

NO Equifinalidad: No se presenta un objetivo claramente definido por
parte de las entradas.

NO Limites o fronteras: No se presentan limites o fronteras entre el
ambiente y el sistema, por lo tanto no esta claramente definido el campo

de accién del sistema, asi como su grado de apertura.

Conclusion

Aungue no existen objetivos claramente definidos para las entradas, el
diagndstico comprobo6 que objetivo del area de RRHH de la organizacion,
es contar con individuos que posean las caracteristicas adecuadas que
contribuyan al cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion.

Para el cumplimiento de este objetivo, un modelo de competencias, surge
como una alternativa que permite lograr una gestion de recursos
humanos que posea una mirada integral, mediante objetivos comunes y
un modo comun de acceder a ellos, es decir, que los diferentes procesos

0 entradas resulten coherentes entre si.
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Plan de accion para iniciar el proceso de desarrollo organizacional.

ETAPA FASE
FASE | Diagnéstico
ETAPA | FASE Il Alineando los objetivos
FASE llI Consolidando el cambio
FASE | Definicién de competencias
FASE Il Anélisis del rendimiento en el puesto de trabajo
FASE llI Desarrollo de personal
ETAPA Il FASE IV Disefio de un sistema de reclutamiento y seleccion de personal basado en competencia
FASE V Disefio de un sistema de adiestramiento y desarrollo de personal basado en competencias
FASE VI Disefio de un sistema de compensacion y beneficios basado en competencias
Implementacion del sistema de reclutamiento y seleccién de personal basado en
ETAPA III FASE | competencia§ i . . i
FASE Il Implementacion del sistema de adiestramiento y desarrollo basado en competencias
FASE Il Implementacion del sistema de compensacion y beneficios basado en competencias
ETAPA IV FASE | Seguimento a la implementacién del modelo de competencias en la organizacion

Tabla 1. Plan de Accion del Proceso de Desarrollo Organizacional

A continuacion se describiran cada una de las etapas con sus fases:

e Etapal. Fase |. Diagnostico. 25 Horas / Hombre.
0 En esta fase se realizard el levantamiento de la informacion
histérica de competencias.
0 Se realizardn entrevistas con el personal clave del area de
recursos humanos.
0 Junta exploratoria con el personal del area de recursos humanos.
Al culminar esta fase se tendra un diagndstico de la situacion actual de la
organizacion acerca de funciones, actividades, fortalezas, debilidades y

objetivos del area en cuanto a competencias.

e Etapal. Fase Il. Alineando el cambio. 16 horas / hombre.
o Taller de gerencia para el cambio.
o Disefio de los planes de accién para lograr los objetivos

organizacionales a través de la gerencia del cambio.
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Al culminar esta fase todo el personal clave de RRHH obtendra el
conocimiento de los objetivos, planes y expectativas de las distintas areas
funcionales del area de recursos humanos. Se desarrollaran los objetivos
y expectativas del area alineados con la organizacion. Se obtendra el plan
de accion organizacional, orientado al logro de los objetivos planificados a

través de la gerencia de cambio.

Etapa I. Fase Ill. Consolidando el cambio. 7 horas / hombre.

o0 Levantamiento de informacién acerca del estilo de comunicacion.

o0 Plan estratégico de comunicacion.

o Taller de comunicacion.
Al culminar esta fase todo se habra determinado el estilo comunicacional
del area de recursos humanos. Se habra disefiado un plan estratégico de
comunicacién, se habra divulgado el modelo de comunicacion de
recursos humanos, se estableceran los lineamientos para la
comunicacion en todos los niveles del area y se contara con el manual de

lineamientos de comunicacion de la organizacion.

Etapa Il. Fase I. Definicion de Competencias. 128 horas / hombre.

0 Andlisis de puestos de trabajo.

o Validacién de competencias requeridas para los cargos.

o Disefio de perfiles de competencia por cargo.

o Disefio de un instrumento valido y confiable, para la medicion de

las competencias del personal de recursos humanos.

Al culminar esta fase todo se contara con descripciones de cargo
actualizadas del area. Se habran definido las competencias necesarias
para los cargos. Se contara con un manual de perfiles de competencias
de recursos humanos. Se contara con un instrumento valido y confiable

para la medicién de competencias del personal de recursos humanos.



54

Etapa Il. Fase Il. Andlisis del rendimiento en el puesto de trabajo. 40
horas / hombre.
o Desarrollo de perfiles de competencias actuales del area de
recursos humanos.
o Determinacién de las brechas para la adecuacién del personal en
sus cargos.
Al culminar esta fase todo se contard con perfiles de competencias
actualizados, por cargo para el area de recursos humanos. Se habran
determinado las brechas profesionales entre la situacion actual y la

situacion deseable en cuanto a competencias.

Etapa Il. Fase Ill. Desarrollo del personal. 104 horas / hombre.
o0 Deteccion de necesidades de adiestramiento.
o Disefio del plan de adiestramiento para el area de recursos
humanos.
o Definicion de planes de carrera para el personal estratégico del
area de recursos humanos.
Al culminar esta fase todo se contara con la definicion de las actividades
de adiestramiento requeridas para el disefio del plan de adiestramiento. El
plan de adiestramiento para implantar el modelo de competencias. Los

planes de carrera del personal estratégico del area de recursos humanos.

Etapa Il. Fase IV. Disefio de un sistema de reclutamiento y seleccién
basado en competencias. 48 horas / hombre.
0 Seleccién de pruebas psicoldgicas y situacionales basadas en
competencias.

o Disefio de la entrevista de seleccion de personal por competencias.
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o Disefio del sistema de seleccidn por competencias.
Al culminar esta fase todo se contara con la bateria de pruebas a utilizar
en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, basado en
competencias. Modelo de entrevista de seleccion de personal basado en
competencias. El manual de reclutamiento y seleccion basado en

competencias.

Etapa Il. Fase V. Disefio de un sistema de reclutamiento y seleccién
basado en competencias. 136 horas / hombre.
0 Exploracién de la deteccién de necesidades de adiestramiento
basado en competencias.
o Plan de adiestramiento basado en competencias.
o Plan de desarrollo de personal basado en competencias.
o Disefio del sistema de adiestramiento y desarrollo basado en
competencias.
Al culminar esta fase todo se contard el disefio de un modelo de
deteccién de necesidades de adiestramiento basado en competencias. El
disefio de una metodologia para elaborar los planes de adiestramiento
basados en competencias. El disefio de un modelo de planes de carreray
capacitacion basados en competencias y un manual de adiestramiento y

desarrollo basado en competencias.

Etapa Il. Fase VI. Disefio de un sistema de compensacion y beneficios
basado en competencias. 128 horas / hombre.

o Definicién de la ruta de competencias.

o0 Definicion de los tiempos de desarrollo de competencias.

o Politicas de compensacion y beneficios.

o Disefio de un sistema de evaluacion de desempefio por

competencias.
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o Disefio de un sistema de compensacion y beneficios basado en
competencias.

Al culminar esta fase se contara con la ruta de competencias, los tiempos

de desarrollo de competencias, segun las rutas previamente definidas, el

manual de compensacion y beneficios, los instrumentos de evaluacion de

desempeiio basado en competencias. El manual de compensacion y

beneficios basado en competencias.

Etapa Ill. Fase I|. Implantacibn de los sistemas de reclutamiento y
seleccién, adiestramiento y desarrollo, y compensacion y beneficios
basados en competencias. 168 horas / hombre.

o Disefio del taller de induccion a los sistemas de reclutamiento y
seleccion, adiestramiento y desarrollo, y compensacion vy
beneficios, basados en competencias.

o Taller de induccién a los sistemas de reclutamiento y seleccion,
adiestramiento y desarrollo, y compensacion y beneficios, basados
en competencias.

o0 Implantacion del modelo de competencias en reclutamiento vy
seleccion, adiestramiento y desarrollo, y compensacion y
beneficios.

Al culminar esta fase se contara con el disefio instruccional del taller de
induccion a los sistemas de reclutamiento y seleccién, adiestramiento y
desarrollo, y compensacion y beneficios, basados en competencias.
Personal preparado para la implantacion del modelo de competencias en
reclutamiento y seleccion, adiestramiento y desarrollo, y compensacion y
beneficios. Indicadores de Gestibn para reclutamiento y seleccion,
adiestramiento y desarrollo, y compensaciéon y beneficios, basados en
competencias y un modelo de competencias implantado en reclutamiento
y seleccidn, adiestramiento y desarrollo, y compensacion y beneficios, del

area de recursos humanos.
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Etapa V. Fase |. Seguimiento a la implantacion del modelo de
competencias. 48 horas / hombre.
o Disefio de un plan de seguimiento al modelo de competencias
implementado.
o Taller de induccion de seguimiento al modelo de competencias.
Al culminar esta fase se contara con Plan de seguimiento al modelo de
competencias. Personal de recursos humanos preparado para realizar el

seguimiento al modelo de competencias implantado.
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CAPITULO IV. CONSIDERACIONES ETICAS

Duracion del trabajo: La realizacion de todas las actividades planteadas
se llevara a cabo en un lapso de 121 dias (883 horas / hombre), a partir de la
aprobacion definitiva de la propuesta.

La cantidad de horas estimada esta sujeta a variacion, dependiendo de
las necesidades que sean detectadas durante el proceso, las horas extra
necesarias seran negociadas por separado a la presente propuesta.

Confidencialidad: Se asegura la confidencialidad del trabajo a ejecutar,
asi como de la informacién que se suministre para realizar el mismo. Cualquier

divulgacion ante terceros solo serd realizada previa aprobacion.

Imparcialidad: Para mantener la objetividad que todo proyecto de
consultoria requiere, se solicita toda la colaboracion posible, por parte del
cliente, para mantener fuera de la esfera del proyecto cualquier influencia que
pueda modificar las percepciones y recomendaciones del consultor.

Obligaciones del consultor: La obligacion del consultor para este trabajo,
a menos que se especifique alguna otra obligacién en forma documentada, sera
completar los trabajos descritos en el Marco Metodologico contenido en este

documento.

Informacion: El trabajo a realizar dependera de la confiabilidad,
oportunidad y todas las demas condiciones de la informacién provista por la
organizacion, no se asumira responsabilidad por la cantidad y calidad de dicha

informacion ni por las consecuencias de su aplicacion.
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Entrega del informe: Se entregara un ejemplar impreso y una copia en

digital del informe final generado en cada Fase.
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CAPITULO VI. PRESUPUESTO

El costo global de la inversion serd de CIENTO CINCO MILLONES
NOVECIENTOS SESENTA MIL BOLIVARES (Bs. 105.960.000,00) por concepto
de honorarios profesionales. Cualquier otro gasto en el que se haya de incurrir,
tales como organizacion de reuniones, viajes, viaticos, hospedajes, etc., estara a

cargo previa aprobacion de la empresa contratante.

El costo de la hora/hombre es de CIENTO VEINTE MIL BOLIVARES (Bs.
120.000,00).

En detalle el estimado del monto de la inversiéon econdémica es:

ETAPA FASE TIEMPO (Dias)| HORAS/HOMBRE | TOTAL BOLIVARES
I I 12 25 Bs 3.000.000,00
I 2 16 Bs 1.920.000,00

1] 7 42 Bs 5.040.000,00

Il I 16 128 Bs 15.360.000,00
I 5 40 Bs 4.800.000,00

I 13 104 Bs 12.480.000,00

v 6 48 Bs 5.760.000,00

\Y 17 136 Bs 16.320.000,00

VI 16 128 Bs 15.360.000,00

0l I 21 168 Bs 20.160.000,00
I\ I 6 48 Bs 5.760.000,00
TOTAL 121 883 Bs 105.960.000,00

Tabla 2. Presupuesto de la Intervencion en Desarrollo Organizacional

El monto de la inversion corresponde Unicamente al pago de Honorarios

Profesionales neto, no incluye ningan pago de impuestos o tributos.

Forma de Pago:
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El valor de la inversibn se podra cancelar de acuerdo con el siguiente

cronograma de pagos propuesto:

50% de la Fase I, Etapa | una vez aprobada la propuesta.

50% restante de la primera Fase |, Etapa | a la entrega del producto final de

la misma.

El pago de la totalidad de cada fase al recibir el producto final de cada una de

las mismas.

Por razones académicas el pago de esta inversidon no sera realizado.




