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Resumen

El presente trabajo se desarrolla en la Empresa Electroquimica de Sagua, en el
municipio de Sagua la Grande, Villa Clara, con el propdsito de disefiar los perfiles
de cargo por competencia laboral de los puestos de trabajo de operador de la sala
de control (Analista “A” de produccion) de la planta Cloro Sosa con tecnologia de
membrana y de Especialista A en ensayos fisico quimico mecanicos de la quimica
pesada. A partir de una revision bibliografica con aportes teéricos y la realizacién de
un diagnéstico de la Empresa Electroquimica de Sagua y su gestion en Recursos
Humanos, se detectaron en la nueva planta con tecnologia de membrana, cargos
de trabajo con alta repercusion en los objetivos sociales de la industria, que no
contaban con perfiles de competencias laborales actualizados. A través de métodos
y técnicas como la lista de Chequeo y el método Delphi por rondas, empleando,
acorde a las caracteristicas de la empresa el procedimiento propuesto por Cuesta
Santos se disefiaron los perfiles correspondientes, lo que contribuird a cumplir el
principio de idoneidad demostrada en la seleccion para ocupar cargos, capacitacion
y promocién, tal y como la empresa lo requiere.

Palabras Clave: competencias laborales, perfiles de cargo por competencias



Summary

Summary

The present work is developed in the Electrochemical Company of Sagua, in the
municipality of Sagua la Grande, Villa Clara, with the purpose of designing the
charges profiles for labor competition of the positions of work of operator of the
control room (Analyst "A" of production) of the Flat plant Chlorine with membrane
technology and of Specialist “A” in mechanical rehearsals chemical physique of the
heavy chemistry. Starting from a bibliographical revision with theoretical
contributions and the realization of a diagnosis of the Electrochemical Company of
Sagua and their administration in Human resources, they were detected in the new
plant with membrane technology, work positions with high repercussion in the social
objectives of the industry that didn't have up-to-date profiles of labor competitions.
Through methods and technical as the list of checkup and the method Delphi for
beats, using, chord to the characteristics of the company the procedure proposed by
Cuesta Santos the corresponding profiles was designed, what will contribute to
complete the suitability principle demonstrated in the selection to occupy positions,
training and promotion, such and as the company it requires. .

Words Key: labor competitions, profile of charge for competitions
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Introduccion
En la era actual el Capital Humano pasa a ser un factor condicionante primario del

nivel de vida de un pais, por lo que los investigadores coinciden en considerar al
hombre como la principal ventaja competitiva y responsable de la supervivencia de
las empresas.

La tecnologia y la informacion estan al alcance de todos; y el hombre representa un
factor que distingue una organizacion de otra, por lo que gestionarlo de forma
sistematica, estratégica e integrada desde un enfoque de competencias constituye
mas que un reto, una necesidad imprescindible a lograr (Suarez-Caimary, Bermejo-
Salmon, & Valle-Pérez, 2020).

“La gestion por competencias adquiere importancia en aquellas organizaciones que
visualizan al aprendizaje individual y colectivo como una linea estratégica para su
desarrollo. Es una posibilidad de distinguirse en los mercados y/o servicios a
prestar, como también una via para profesionalizar el trabajo y generar
oportunidades de desarrollo del personal” (L Mertens, 2005).

Entre destacados estudiosos y empresarios de éxito existe consenso en que la
ventaja competitiva basica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir,
en el mundo de inicios del siglo XXI, no radicara en los recursos materiales, ni en
especifico en los recursos energéticos, como tampoco en los recursos financieros,
ni tan siquiera en la tecnologia: “la ventaja competitiva basica de las empresas a
inicios del nuevo milenio, definitivamente, radicara en el nivel de formacion y gestion
del talento humano o de los recursos humanos” (Cuesta Santos, 2019 ).

Las politicas y normas juridicas y técnicas cubanas al respecto promueven el
transito de métodos de gestion tradicionales a la gestibn por competencias
laborales, teniendo en cuenta que el entorno empresarial competitivo y en continua
transformacion, requiere que su capital humano sea competente para responder a
las necesidades puntuales y diferentes de los clientes con dinamismo,
responsabilidad y comprometimiento.

Lo expuesto anteriormente permite confirmar que; gestionar al capital humano de
forma sistematica, estratégica e integrada desde un enfoque de competencias: Es

una necesidad urgente si se quieren lograr resultados eficientes y eficaces en el



sistema empresarial estatal cubano, para ello es imprescindible contar con un
capital humano comprometido y competente para cumplir con el llamado del Partido
y la Revolucion en la actualidad y con el llamado del presidente Diaz-Canel (Balance
del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, enero 2020) que expreso: “es
necesario hacer una mejor gestion de los recursos humanos en cada entidad”.

La Gestibn de Recursos Humanos (GRH) ha pasado a ser una funcién
eminentemente estratégica y dinamica que proyecta en el factor humano su
principal clave de éxito.

Uno de los retos mas importantes a los que se enfrenta el directivo es determinar
cudles seran las funciones y actividades que se deben asignar a cada puesto de
trabajo, ya que de una acertada distribucion de éstas dependera el grado de
eficiencia del mismo.

“Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales perfiles de
cargo o profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano
puramente cognitivo. Aqui, el clasico contenido de trabajadores del puesto
expresados en funciones o tareas, es superado por las competencias” (Cuesta,
2000).

Un perfil de competencias dependera fundamentalmente de la funciébn que
desarrolle el puesto de trabajo en cuestion, y por supuesto de la estrategia y la
cultura de cada empresa en particular. Por tanto, cada empresa adecuara los
perfiles de competencia en dependencia de los objetivos que persiga la misma.
Todo lo anterior implica y justifica la necesidad de que las organizaciones cuenten
con perfiles de competencias propios para cargos y puestos de trabajo.

En la Empresa Electroquimica de Sagua no siempre se logra cumplir el principio de
Idoneidad demostrada en la seleccibn para ocupar cargos, capacitacion y
promocion, pues debido a las necesidades y falta de fuerza de trabajo, en ocasiones
se decide la incorporacion de personal que no posee la experiencia para el cargo a
desempenfar y se requiere su capacitacion y entrenamiento.

Teniendo en cuenta lo anterior se define como problema de investigacion: La
necesidad de elaborar los perfiles de cargo por competencias laborales para los

cargos seleccionados de la ELQUIM, adaptados a las exigencias de cada puesto de



trabajo en el entorno actual de la empresa, de manera que contribuya a determinar
las funciones y actividades que se deben asignar a cada puesto de trabajo en
funcién de los resultados empresariales.

Para dar solucion al problema definido, se plantea como objetivo general de la
investigacion disefiar los perfiles de cargo por competencia laboral de los puestos
de trabajo de operador de la sala de control (Analista “A” de produccion) de la planta
Cloro Sosa con tecnologia de membrana y de Especialista A en ensayos fisico
quimico mecénicos de la quimica pesada.

De este, se derivan los objetivos especificos siguientes:

1. Construir el marco teérico referencial de la investigacion con los elementos
necesarios para llevar a cabo la misma, derivados de la consulta de la
literatura internacional y nacional mas actualizada.

2. Realizar un analisis del estado actual de la gestidon de recursos humanos en
la DRH de la Empresa Electroquimica de Sagua.

3. Confeccionar los perfiles de cargo por competencias laborales para operador
de la sala de control (Analista “A” de produccion (DCS)) de la planta Cloro
Sosa con tecnologia de membrana y de Especialista A en ensayos fisico
quimico mecanico de la quimica pesada de la Empresa Electroquimica de
Sagua.

La investigacion cuenta con valores tedéricos, metodoldgicos, sociales y practicos
fundamentados en lo siguiente:

Valor teorico: permite la actualizacion de los conocimientos alrededor de los
conceptos obtenidos de un marco tedrico referencial, derivado de la consulta de la
literatura nacional e internacional mas actualizada sobre gestion de los recursos
humanos.

Valor metodoldgico: se muestra a través de la elaboracion de los perfiles de cargo
por competencia laboral para los puestos de trabajo de operador de la sala de
control (Analista “A” de produccién) de la planta Cloro Sosa con tecnologia de
membrana y de Especialista A en ensayos fisico quimico mecanico de la quimica

pesada de la Empresa Electroquimica de Sagua.



Valor social: radica, en su dimension interna, en la contribucion a la mejora de la
calidad de vida en el trabajo, la seguridad en el empleo, el enriquecimiento y
potenciacion del factor humano que es objeto y sujeto en este proceso de gestion y
en una dimensidn externa, en un mejor servicio, mejor identificacion y satisfacciéon
de sus expectativas, unido a una mayor eficiencia, eficacia y productividad, en su
conjunto, tributen a una mayor riqueza y bienestar social, en general.

Valor practico: con la puesta en practica de nuevos perfiles de cargo por
competencia laboral que permitiran la mejora en el sistema de captacion de personal
asi como también posibilitaran un mejor conocimiento de los trabajadores ya
existentes de sus funciones y de las exigencias de cada puesto.

La investigacion esta estructurada metodolégicamente en tres capitulos: Capitulo
I. Marco tedrico referencial: en el mismo se exponen los fundamentos teéricos mas
actualizados sobre la gestion del capital humano, la gestion por competencias, los
perfiles de cargo por competencias y otros criterios, emitidos por diferentes autores
gue se especializan en el tema. Capitulo Il. Caracterizacion del objeto de estudio:
Se realiza la caracterizacion de la Empresa Electroquimica de Sagua (ELQUIM) y
se selecciona un procedimiento para la elaboracion de los perfiles de competencia
laboral de los puestos de trabajo con sus etapas. Capitulo Ill. Aplicacion del
procedimiento de disefio de perfil de cargo por competencias de los puestos de
trabajo seleccionados en la Empresa Electroguimica de Sagua (ELQUIM). Se
exponen ademas conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos, lo que

brinda una mejor comprension de los resultados obtenidos.



Capitulo 1 Marco tedrico referencial de la investigacion

1.1 Introduccion

El presente capitulo expone la fundamentacion que sustenta al marco tedrico de la
investigacion, a través de la revision de la literatura especializada, asi como de otras
fuentes bibliogréficas y referenciales consultadas; se centra esencialmente en la
identificacion y presentacion de los referentes consultados que constituyen el soporte
tedrico de la investigacion y a la vez fundamentan la tematica propuesta y se aborda
el estado de estos contenidos en el marco de las organizaciones empresariales
cubanas. El mismo se organiza segun el hilo conductor expuesto en la Figura 1.1, que
muestra una secuencia de pasos para la caracterizacion tedrica del problema objeto
de estudio.

1.2 Gestién de recursos humanos

De cara al siglo XXI, el desarrollo de los recursos humanos de las organizaciones se
vincula con los esfuerzos para encontrar valores en el empleo y en las formas
existentes para elevar las capacidades productivas de los individuos, reconociendo
gue el trabajo es la principal actividad humanizante del hombre y que éste se desarrolla
en cualquiera de los tipos de ocupacion que tenga: empleado, autoempleado,
subempleado, en centros informales o formales, o en sectores profesionales.

1.2.1 Progresos en la gestion de recursos humanos

Gestionar a las personas que trabajan, como ciencia, buscando optimizar la manera
en que colaboran en aras de los objetivos principales de su organizacion laboral, es
tarea que exige estudio, dedicacion, persistencia y sensibilidad.

El desarrollo del trabajo y el hombre llevé desde sus inicios a la necesidad de la division
de las diferentes funciones entre los miembros de la comunidad. En la comunidad
primitiva, la distribucion del trabajo entre sus miembros se realizaba fundamentalmente
por el sexo, la edad y las caracteristicas fisicas. En este periodo se ubica el primer
momento de la actividad de seleccidn de personas, la cual presenta un caracter natural

espontaneo.



Figura 1.1. Hilo conductor del Marco Tedrico Referencial.

La historia de la funcién de personal es relativamente corta, incluyendo un conjunto de
avances sustanciales. Este desarrollo no ha tenido lugar de forma aislada; muy al
contrario, la evolucion de la funcidon de personal se ha dado en un contexto social
determinado: el contexto industrial. De hecho, la funcién de personal representa una

respuesta a los dramaticos y continuos cambios que la industrializacion ha generado
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en la sociedad y en el mundo del trabajo.(Dulebohn, 1995) Entre los cambios y
postulados que genero la revolucién industrial destaca el nacimiento y difusion de la
organizacion cientifica del trabajo. Esta circunstancia supone una cierta paradoja, ya
gue el desarrollo posterior tanto de la funcion de personal como de la teoria de
organizacion de empresas, se ha construido frente al Taylorismo.

En aquel entonces, la administracion del personal constituyé el primer estadio por el
gue pasa la funciébn de recursos humanos. En este periodo predominaba una
concepcion del trabajador como un elemento mas en el sistema productivo,
respondiendo a la analogia hombre/maquina. Esta concepcion se transformé
progresivamente hacia un modelo de conducta laboral que concibe al trabajador como
miembro de un grupo y como un individuo que tiene una personalidad con un conjunto
de potencialidades a desarrollar.

El término “recursos humanos” (RH) es lanzado a finales de los afios 70 y principios
de los afios 80 del pasado siglo por autores norteamericanos, aunque ya el mismo era
empleado por representantes de la denominada Escuela de las Relaciones Humanas,
y seflala que algunos autores plantean que la adopcién de este nuevo enfoque fue la
reaccion norteamericana ante los resultados y las politicas en esta esfera del
management japoneés.

La gestion de los recursos humanos surgié en Estados Unidos en un marco
tedricamente controversial, al ponerse de manifiesto dos tendencias que promovian
diferentes afiliaciones: una, la plasmada en el texto Gestion estratégica de los recursos
humanos, editado por Fombrun, Tichy y Devanna (Fombrun, Tichy, & Devanna, 1984),
y otra, recogida en el texto Gestion de recursos humanos: Perspectivas de un director
general. (M. Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1989).

Fombrun, Tichy, & Devanna, 1984 subrayaban que los sistemas de recursos humanos
en las organizaciones estadounidenses tenian tendencia a la orientacion, limitada por
la estrategia comercial mediante una filosofia que recalcaba mayormente el
rendimiento de fondo, mientras que las organizaciones japonesas hacian énfasis en la
lealtad como el valor predominante en el ciclo de los recursos humanos y la alentaban

mediante un conjunto de subsistemas vinculados a los intereses a largo plazo.



Estos conceptos han ido evolucionando hasta la actualidad donde ha tomado una gran
connotacion la definicion de talento humano. Con relacion a este término (Chiavenato,
2011) expreso, “la historia de la gestidén del talento humano es relativamente reciente;
a pesar de que la administracion de personas tiene sus origenes en la Revolucion
Industrial, la gestion del talento humano esta adquiriendo fuerza en nuestros dias”.
Expresa este autor que el término ha ido evolucionando hasta la actualidad, pasando
de recurso humano, capital humano, capital intelectual hasta llegar a gestion de
personas o talento humano (Chiavenato, 2011).

Otros autores plantean que el desarrollo de talentos, se refiere a la capacidad de
desarrollar las habilidades y competencias de los miembros de su equipo, planificando
actividades de desarrollo efectivas, relacionadas con los cargos actuales y futuros.
(Mejia-Giraldo, Bravo-Castillo, & Montoya-Serrano, 2013).

Edvinson y Malone (2000), citados por De la Hoz, Revillay De La Hoz (Suarez, Nava,
& Suarez, 2017), hacen referencia al capital intelectual, comparando la empresa con
un arbol cuyos frutos son visibles y ocultas sus raices, para sentenciar que tanto la
empresa como el arbol pueden morir si solamente son atendidos sus frutos,
descuidandose las raices que son sus valores ocultos. Tal metafora equivaldria a
valorar al iceberg, por su punta y no por lo que se encuentra debajo del agua, que la
sostiene.

En la actualidad, cuando los factores en los que tradicionalmente se han sustentado
la competitividad de las empresas son facilmente imitables, los recursos humanos se
identifican como fuente de ventaja competitiva para la empresa (Hossain & Roy, 2016).
Se considera que existen puntos de contacto entre las terminologias utilizadas que
han ido evolucionando con la historia, el fundamental, es la vinculaciéon con el
conocimiento, las actitudes, aptitudes y la capacidad; muy relacionada con la
calificacibn que obtengan los trabajadores para un mejor aprovechamiento vy
rendimiento en el mundo laboral.

Dentro del proceso evolutivo ocupa un espacio singular la identificacion y el
reconocimiento de los recursos humanos como una cualidad distintiva de las

organizaciones (Morales Cartaya, 2006).



Segun (Becker, 2009) fue de los primeros en estudiar el capital humano, al plantear
gue, es el valor dado a las capacidades del personal que labora en una empresa, es
decir, nivel de educacién, conocimientos generales, destrezas y experiencias
acumuladas, en funcién de generar mayor productividad y desarrollo econémico. El
capital humano es lo mas importante dentro de una organizacion y la productividad de
estos trabajadores se deriva de su formacion y experiencia laboral.

En la concepcion de Cuesta (Cuesta, 2010), la expresién “recursos humanos” es
utilizada para significar a las personas insertadas en una organizacion laboral. Aunque
se trata de personas trabajando, por lo universal o comian de esa denominacion en las
empresas, se seguira aludiendo a los RH. E igual respecto a su gestion; aunque se
trata en la concepcion de este autor de Gestion de personas que trabajan, se
continuara aludiendo a la Gestion de Recursos Humanos (GRH), significando gestion
de personas que no son un medio sino el fin. Esas personas que trabajan son
portadoras del capital humano, que es implicado por la competencia laboral, concepto
de relevante pertinencia en la “era digital” o “sociedad del conocimiento” junto al
desarrollo de las organizaciones que aprenden u organizaciones de aprendizaje
permanente.

Las organizaciones se han centrado en fortalecer y desarrollar el potencial humano,
basado en escoger el personal que cuente con personalidad, habilidades y
conocimientos necesarios para un cargo, creando asi la conformacion de un recurso
humano creativo e innovador que sea capaz de unir esfuerzos en la consecucion de
objetivos.

La ventaja basica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir, en el mundo
de inicios del Siglo XXI, no radicara en sus recursos materiales ni en especifico en los
recursos energeéticos, no radicara en sus recursos financieros, y ni tan siquiera en la
tecnologia: la ventaja basica de las empresas a inicios del nuevo milenio
definitivamente radicara en el nivel de formacion y gestion de sus recursos humanos
(Cuesta, 2010).

La evolucién de la gestion de los recursos humanos esté intimamente relacionada con
los cambios acontecidos, fundamentalmente econdmicos, transformadores del

contenido y el concepto del trabajo y del factor humano, transitando por diferentes



etapas hasta llegar a la actual globalizacion neoliberal de la economia, en la que los
recursos humanos devienen en la principal ventaja competitiva, y su gestion, se
convierte en decisiva para materializar la estrategia empresarial.

Segun Dessler, (Dessler & Varela, 2011) la administracion de recursos humanos se
refiere a las practicas y a las politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen
gue ver con las relaciones personales de la funcién gerencial; en especifico, se trata
de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un cédigo
de ética y trato justo para los empleados de la organizacion.

La Administracion de Recursos Humanos es una funcién administrativa dedicada a la
adquisicion, entrenamiento, evaluacion y remuneracion de los empleados. En cierto
sentido, todos los gerentes son gerentes de personas porque estan involucrados en
actividades como reclutamiento, entrevistas, seleccidén y entrenamiento.

Como se ha visto, la Gltima mitad del siglo XX la actividad de Recursos Humanos se
vio sometida a numerosos cambios y transformaciones hasta presentar nuevos
meétodos orientados a la confianza en el hombre, sus capacidades y actitudes, donde
el saber y su uso comenzaron a ser la llave del triunfo en las organizaciones; pues al
revertirse estas actitudes en el trabajo, se incrementa la calidad y productividad
(Morales Cartaya, 2006).

Por consiguiente mejorar la Gestion de los Recursos Humanos constituye un asunto
de necesidad econdmica, influyendo sobre el desempefio de los trabajadores y a su
vez sobre la productividad y el rendimiento de las organizaciones (Corredera Rilo,
2013).

Segun (Latorre Navarro, 2011), define la gestion de recursos humanos como una
aproximacion estratégica para adquirir, desarrollar, dirigir, motivar y conseguir el
compromiso del recurso clave en la organizacion, las personas que trabajan para ella.
Segun los principales objetivos de la GRH en todas las empresas giran en torno a
crear, mantener y desarrollar un contingente de RH, con habilidades y motivacion para
realizar los objetivos de la organizacién; crear, mantener y desarrollar condiciones
organizacionales de aplicacion, desarrollo y satisfaccion plena de RH y alcance de
objetivos individuales; y alcanzar eficiencia. (Saldarriaga Rios, 2008)

10



Cuesta Santos (2010), asegura que la GRH demanda concebirla con caracter técnico
cientifico, y posee sus bases tecnologicas en los analisis y disefios de puesto y areas
de trabajo (disefio continuo de los sistemas de trabajo) al igual que en los disefios de
sistemas logisticos, comprendidos en la denominacion de tecnologia de las tareas. La
GRH eficiente ha superado al taylorismo, y demanda el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia) asi como la participacion o implicacion de los empleados en todas sus
actividades. Contribuir a la sustentabilidad del desarrollo humano junto al crecimiento
econdmico es imprescindible a las estrategias de GRH junto a la preservacion
ecolégica. El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y
eficiencia en las organizaciones.

La gestidbn de recursos humanos se define como un sistema compuesto por un
conjunto de politicas, normas, procesos, procedimientos y actividades que tienen la
finalidad de lograr la optimizacion de los recursos humanos como el capital més valioso
de la institucidn, a través de la aplicacion de variables de efectividad y segun el autor
gue se encuentren en constante cambio, que contribuyan al compromiso con los
objetivos institucionales, la eficiencia y eficacia de las instituciones y el mejoramiento
en la calidad del servicio que brindan a la comunidad.

Varios autores (LOpez Salazar, Ojeda Hidalgo, & Rios Manriquez, 2017) afirman: “El
capital humano es uno de los grupos de interés en los que las empresas deben apoyar
y favorecer su desarrollo profesional y personal, pues son ellos la base del crecimiento
empresarial y del posicionamiento”.

La bdsqueda permanente de un sistema empresarial constituido por entidades
eficientes, bien organizadas y eficaces es un desafio permanente para los
profesionales vinculados al desempefio de las organizaciones; con mayor énfasis en
el contexto cubano si se tiene en cuenta que la baja eficiencia es uno de los factores
qgue en el orden interno caracteriza a la economia (Cadalzo-Diaz, Caballero-Torres, &
Becerra-Alonso, 2017).

Entre destacados estudiosos y empresarios de éxito existe consenso en que la ventaja
competitiva basica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir, en el mundo
de inicios del siglo XXI, no radicara en los recursos materiales, ni en especifico en los

recursos energeéticos, como tampoco en los recursos financieros, ni tan siquiera en la
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tecnologia: “la ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del nuevo milenio,
definitivamente, radicara en el nivel de formacion y gestion del talento humano o de
los recursos humanos ” (Cuesta Santos, 2019 ).

1.2.2 Modelos de gestién de recursos humanos

En la gestibn de recursos humanos existen varios modelos que responden a
resultados alcanzados por algunas empresas en determinado contexto, y no
constituyen experiencias generalizadas. Segun (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988)
consideran cuatro caracteristicas comunes en los modelos de recursos humanos
estratégicos de las organizaciones, que devienen limitantes, estos son: en primer
lugar, ponen mas énfasis en la formulacion de la estrategia; en segundo lugar, se
concentran en hacer coincidir las personas con la estrategia; en tercer lugar,
descansan demasiado en los ciclos de vida de la organizacion o en los productos, y
en cuarto lugar, ponen énfasis en el ajuste o congruencia y no reconocen la necesidad
de prever los cambios necesarios en la organizacion. (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall,
1988).

El Modelo del grupo consultor Harper y Lynch (1992), presenta la descripcion de un
grupo de actividades claves de la GRH en funcion de la optimizacion de los mismos.
La satisfaccion de la demanda de RH para la organizacion, se inicia con el inventario
del personal y la evaluacion del potencial humano y culminan con la auditoria y el
seguimiento a la optimizacién de los RH. Todas las actividades del modelo se
interconectan entre si, ademas considera la comunicacion y se aprecia su orientacion
con la estrategia empresarial, pero sin profundizar en el rol de las personas (M. Beer,
Harper, C. & Lynch, T., 1992).

El Modelo de Werther y Davis (1992), concibe la administracion de personas como un
sistema de muchas actividades interdependientes que tienen una marcada relacion
entre si, aunque poseen limites claros y precisos. Estos limites sefalan el punto en
gue da principio el entorno externo. Ademas, plantea que las actividades de
Administracion de Recursos Humanos (ARH) constituyen un sistema abierto, ya que
son influidas y dependen en gran medida del entorno.

El Modelo de Gestion de Recursos Humanos desarrollado por Beer y colaboradores

(1989), se concentra en cuatro politicas que comprenden, a Su vez a cuatro areas con
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denominaciones homénimas, abarcando en esta todas las actividades claves de GRH,
como las indicadas en el modelo del Grupo Consultor Harper y Lynch. En el modelo
de Beer y colaboradores la influencia de silos empleados es considerada central,
actuando sobre las restantes areas o politicas de recursos humanos.

Este modelo es retomado por Cuesta, modificandolo al afiadirle la auditoria de GRH
centrada en la calidad como mecanismo de retroalimentacion al sistema de GRH
reflejado por el mapa en sus elementos esenciales. Este modelo es superior desde el
punto de vista funcional a los demas ya que considera la estrategia y la filosofia
empresarial como rectoras del sistema de GRH, en el peso que les confiere a los
factores de situacion y en particular a la tecnologia de las tareas, asi como en su
atencion a las interacciones con el entorno. Admitir a los factores de situacibn como
base determinante es muy acertado; expresa que el ser social determina la conciencia
social (en este caso las manifestaciones aludidas de los grupos de interés) y también
a las politicas de RH a definir, y ofrecen un sentido similar a que la base (las
condiciones objetivas) determina la superestructura (las condiciones subjetivas)
(Cuesta, 2005).

Segun Idalberto Chiavenato (1998): Considera la GRH como un sistema que consta
de cinco subsistemas interdependientes, los cuales pueden desarrollarse en medidas
distintas y modificarse de acuerdo con la situacion imperante en cuanto a factores
ambientales, organizacionales, humanos y tecnolégicos. Los subsistemas forman un
proceso, los RH son captados, aplicados, mantenidos y desarrollados y controlados
por la organizacion. La posibilidad de variar el alcance de los subsistemas de acuerdo
a la necesidad es el aporte fundamental de este modelo; la flexibilidad se explica en la
necesidad de establecer para cada uno de ellos, politicas definidas que condicionen
el alcance de los objetivos y el desempeiio de sus funciones. Sin embargo, la cualidad
de gestionar los cambios organizacionales en la dindmica de los subsistemas no
gueda explicita (Chiavenato, 1998).

1.2.2.1. Modelos de Gestion de Recursos Humanos por competencias

Para establecer un modelo de GRH por competencias, se hace necesario adoptar

algunas premisas béasicas que avalen las acciones gerenciales:
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1. Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles
especificos y cada puesto de trabajo que exista en la empresa tiene
caracteristicas propias y debe ser ocupado por profesionales que posean un
determinado perfil de competencia.

2. Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables
de ofrecer oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicion de nuevas
competencias.

3. Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de
nuevas competencias, y que a lo que hoy se exige como buen desempeiio de
una tarea, mafana podra agregarsele nuevos desafios. (Gramigna, 2002)

Los objetivos basicos para la implementacién de un modelo de GRH por competencias

son:
1. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio.
2. Definir las “conductas de éxito” que se requieren para cada posicion.

3. Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el requerido, acorde

a las definiciones estratégicas de la organizacion.

Definir un modelo de GRH por competencias tiene para las organizaciones dos
funciones estratégicas:

1. Permite focalizar de manera individual y grupal aquellos comportamientos que
producen éxito.

2. Proveen criterios consistentes e integradores, traduciendo las caracteristicas de
los talentos en descriptores objetivos que puedan ser comunicados y posteriormente
utilizados para evaluar, seleccionar, desarrollar y remunerar a las personas.
(Gramigna, 2002)

Al referirse a los modelos de GRH por competencias, varios autores coinciden al
referenciar cuatro dimensiones fundamentales:

o Identificacion de competencias: Es el procedimiento que se sigue para declarar,
las competencias que intervienen en el desempefio de una actividad, de forma
excelente. La cobertura de la identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta

un concepto mas amplio de area ocupacional o @&mbito de trabajo.
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. Normalizacién de competencias: Es el procedimiento de estandarizacion, de
forma tal que las competencias identificadas, se describan para aclarar las
transacciones empleadores-empleados; y mediante un procedimiento comun, se
conviertan en un referente valido o norma para la organizacion (Vossio, R. 2002). Este
procedimiento creado y formalizado institucionalmente, normaliza las competencias y
las convierte en un estandar al nivel acordado (empresa, sector, pais). La
normalizacion de las competencias laborales tiene por objetivo direccionar su
desarrollo en la organizacién, constituyendo una referencia de comun de cémo guiar
y evaluar el aprendizaje y representa también un referente para el reconocimiento de
la competencia alcanzada por los individuos, tanto en el interior de la empresa como
en el mercado de trabajo.

. Evaluacion de competencias: Concebida como un proceso —sin periodos rigidos
ni cortos—, que respeta al maximo el ritmo individual de cada persona; realizada
durante la actividad normal del empleado, mientras desempefian sus funciones y
tareas habituales, es decir, siempre en situaciones ligadas a la practica laboral;
acordada entre quienes evallan y son evaluados; basada en las evidencias del trabajo
realizado, contrastadas con las competencias normalizadas, delimitada a través de
guias de evaluacion, para evitar el uso de diferentes criterios ante una misma norma,
cuando intervienen varios jueces. Por sus propias caracteristicas e implicaciones, es
la mas importante de las tareas a acometer, en general, y en la practica en particular.
Baste para ello reparar sobre su utilidad y sus consecuencias socio profesionales
(certificacion, reconocimiento, convalidacion de experiencia, etc.), para asegurar que
la evaluacion esté al servicio de los resultados requeridos, para facilitar el otorgamiento
de créditos por la competencia adquirida e informar a los empleadores potenciales qué
significa una cualificacion particular, para ayudar a las personas a comprender
claramente lo que se espera de ellos si quieren tener éxito. La evaluacion de las
competencias laborales no proviene solo de la aprobacién curricular escolar formal,
sino de un ejercicio de demostracion de conocimientos, habilidades, cualidades,
actitudes y valores siempre en situaciones ligadas a la practica laboral en busqueda
de evidencias del trabajo realizado. Centrar la atencidén en el desempefio profesional
en escenarios también profesionales, y en busqueda de evidencias del trabajo
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realizado, hace que no sean suficientes los métodos ni momentos evaluativos. Interesa

pues, contar con un plan de evaluacion con ciertos objetivos de referencias, los medios

y métodos acordes de evaluacion, la naturaleza de los mismos y los momentos

aconsejables. Eludiendo, en cualquier caso, las implicaciones que el proceso tiene por

la propia naturaleza de la competencia, cualquier plan de evaluacion de la

competencia profesional debe:

Precisar las finalidades de la evaluacién (profesionalizacion clasificacion,
certificacion, etc.).

Adoptar un enfoque de evaluacion individual, pero con estimaciones de la
contribucion a la actuacion colectiva.

Determinar las areas sujetas a evaluacion personal y/o colectiva (conocimientos,
actitudes, etc.).

Identificar las practicas profesionales que pueden servir de situacion de
evaluacion, con especificacion de criterios y niveles de dominio.

Establecer con precision el dispositivo en relacion a quién evalta creible, que
sea aceptado y consensuado.

Definir los procedimientos de recogida de informacion y construir los
instrumentos de evaluacion.

Certificacion de competencias: Es la emision de un certificado, por la institucién
autorizada, que implica la realizacion previa de un proceso de evaluacion de
competencias, se alude al reconocimiento formal acerca de las competencias
demostradas (por consiguiente evaluadas) de un individuo para realizar una
actividad laboral normalizada, se debe dictaminar en términos de si la persona
es “competente” o “alin no es competente” e incluso especificar hasta el nivel de
competencia alcanzado en relacién con la norma. En muchas instituciones de
formacion se otorga una certificacion como reconocimiento a la culminacion de
un proceso de formacion, basada en el tiempo y contenidos evaluados, que no
garantiza la evaluacién de una competencia demostrada; es por ello que la
certificacion de competencias es un sistema normalizado, no es un diploma que

acredita estudios realizados, es una constancia de una o varias competencias
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demostradas; basada obviamente en el estandar definido. (Echeverria
Samanes, 2002)

De acuerdo con la utilidad de los perfiles de competencias para la planificacion y el

gerenciamiento de los procesos internos del Sistema de GRH: reclutamiento y

seleccion, induccién, evaluacién del desempefio, formacién y desarrollo, entre otros;

resulta conveniente mencionar otras extensiones que significan aplicaciones practicas

de la GRH por competencias:

Reclutamiento y seleccion: La inversion de la gestion por competencias, y
especialmente, de cargos claves, permite guiar la busqueda de los mejores
candidatos al considerar parametros efectivos y precisos respecto de lo
requerido, ademas promueve un modelo de trabajo simple y valido que
contribuye a garantizar un proceso de seleccion e induccion claro y objetivo y
gue facilita el desarrollo de competencias al interior de la organizacion.
Induccién: En la induccion especifica focalizada en el cargo, el perfil de
competencias puede convertirse en una herramienta de alineamiento, que
permita conocer, a la persona que se induce, cual sera su aporte particular al
cumplimiento de los objetivos institucionales, y con ello, identificarse con dicha
funcién y tareas a desarrollar.

Formacion: El proceso de formacion orientado a generar competencias con
referentes claros en normas existentes, tendrd mucha mas eficiencia e impacto
gue aquel desvinculado de las necesidades del sector empresarial. La
elaboracion del plan de formacion para el trabajo sera mucho mas eficiente si
considera la orientacion hacia la norma. Una gestion adecuada del proceso de
formacion permite a las personas ser mas competentes y tener mejores
desempefios en sus puestos de trabajo, lo que contribuye también a su
autorrealizacion, y al logro, de los objetivos y metas organizacionales.
Evaluacion del desempefio: Contar con perfiles de cargos por competencias,
actualizados y validados, permite tener una linea de base fundamental para el
proceso de evaluacion del desempefio. Es vital que las funciones, objetivos y
competencias requeridas para cada uno de los cargos de la organizacion estén

declaradas formalmente, puesto que son el punto de base desde el cual cada
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persona debe proyectar su rendimiento. El proceso de evaluacion del
desempeiio puede complementarse con una revision de donde existen brechas,
respecto al perfil del cargo, a partir del desempefio alcanzado. En este punto,
cabe sefalar que no se trata necesariamente de traspasar a las jefaturas el rol
de evaluar competencias (aspecto complejo que demanda habilidades
especificas), sino de como se potencia el dialogo entre el lider y sus
colaboradores para relacionar bajos desempefios con “brechas de
competencias” identificadas respecto al perfil, y si es posible generar
compromisos de mejora con la persona, que implican a su vez la busqueda de
alternativas orientadas a fortalecer las competencias laborales: capacitacion,

entrenamiento, re-induccion, pasantias, coaching, entre otras.

En Cuba se incentiva la busqueda de modelos propios, autoctonos, reflejando las

peculiaridades de la empresa ajustada a la cultura organizacional y a la cultura del

pais que responda a “el traje a la medida”, sin desconocer los avances de la

humanidad. Importantes aportes a la funcionalidad se presentan en el modelo de GRH

— Diagnéstico Proyeccién y Control de Gestién (DPC) (Cuesta, 2005) y en el modelo

cubano para el disefio e implementacién del SGICH dispuesto en la NC 3000:2007.

A modo de resumen se insiste en lo conveniente de aplicar modelos de GRH por

competencias que sean capaces de proporcionar los siguientes beneficios:

Alineacion del aporte humano a las necesidades estratégicas de los negocios y
la administracion eficiente de los activos intelectuales centrados en los
individuos.

Flexibilizacion de la organizacion, al separar la organizacion del trabajo de la
gestion de las personas, introduciendo a éstas como actores principales en los
procesos de cambio de las empresas y finalmente, contribuir a crear ventajas
competitivas de la organizacion.

Factibilidad de aplicacion en todos los procesos que conforman el Sistema de
GRH y los beneficios que reporta en un proceso, se agrega a los otros procesos,
formandose una especie de cadena de beneficios entre ellos.

Disponibilidad de estandares definidos y aceptados para hacer mas eficientes
los procesos de reclutamiento y seleccion de personal; apoyar procesos de

18



evaluacion del desemperio con las normas y estdndares definidos y, en general,
para orientar su inversion en desarrollos de recursos humanos.

Sustitucién urgente de las descripciones de los cargos como eje de la GRH,
dando la posibilidad de definir perfiles de competencias que favorecen el
aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados al estar
orientados a la excelencia (desempefio superior) en el puesto de trabajo.
Gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medibles,
cuantificables, y con posibilidades de observacion directa.

Eliminacion de la costosa e improductiva practica del adiestramiento tradicional.
Deteccion de necesidades de entrenamiento o0 capacitacion que permite
elaborar un perfil de entrenamiento adecuado a las necesidades reales de los
individuos en el desempefio de su cargo, planificar posibles trayectorias de
desarrollo personal y profesional, identificar los puntos débiles, permitiendo
intervenciones de mejora que garantizan los resultados y detectar
potencialidades de los trabajadores con desempefio superior, lo cual puede ser
aprovechado en el desarrollo de planes.

Mayor conciencia de los equipos de trabajo para que asuman la responsabilidad
de su autodesarrollo, tomandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento
en que las expectativas de todos estan atendidas.

Disponer de un mecanismo para certificar los conocimientos adquiridos y las
habilidades y actitudes desarrollados en la vida laboral y profesional de cada
individuo.

Compensacion justa con base en el aporte al valor agregado.

Creacion de politicas, normas, procedimientos, técnicas y buenas practicas de
RR.HH.

1.3 Competencias laborales

El concepto de competencia surge de la necesidad de valorar no solo el conjunto de

los conocimientos apropiados (saber) y las habilidades y destrezas (saber hacer)

desarrolladas por una persona, sino de apreciar su capacidad de emplearlas para

responder a situaciones, resolver problemas y desenvolverse en el mundo.

Igualmente, implica una mirada a las condiciones del individuo y disposiciones con las
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gue actla, es decir, al componente actitudinal y valorativo (saber ser) que incide sobre
los resultados de la accion.

Las competencias aparecen primeramente relacionadas con los procesos productivos
en las empresas, particularmente en el campo tecnolégico, en donde el desarrollo del
conocimiento ha sido muy acelerado. Este es el contexto en el que nacen las
denominadas competencias laborales, concepto que presenta varias definiciones,
entre las que sobresale aquella que las describe como la capacidad efectiva para llevar
a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada.

Las competencias o “gestion por competencias” es una nueva forma de gestionar y
desarrollar a las personas para aumentar la eficacia de la organizacion. Son un
lenguaje para analizar, medir y correlacionar con el éxito el desempefio profesional y
un compromiso de gestionar adecuadamente el papel de las personas en la empresa.
Desde una definicibn de competencia profesional, se considera que posee
competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes
necesarios para ejercer una profesion, puede resolverlos problemas profesionales de
forma auténoma y flexible, y esta capacitado para colaborar en su entorno profesional
y en la organizacion del trabajo.

Por competencias laborales, podemos entender al conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes verificables, que se aplican en el desempefio de una funcion
productiva. Lo cual involucra una vision global de las calificaciones, tiene en cuenta el
conjunto de elementos que necesita el trabajador en el desempefio en el medio laboral.
Se trata de modernizar y profesionalizar las relaciones laborales y la gestion de
recursos humanos y establecer vinculos entre la capacitacion y los procesos de
innovacion en las empresas. (Rodriguez-Garcia, 2007)

Segun las NC:3000:2007, las competencias laborales son el conjunto sinérgico de
conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a
un desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencias con
las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas
competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos

de la organizacion.
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La autora se alinea a la definicibn mencionada en las normas cubanas 3000:2007

Las competencias permiten que:

e Se reconozca el valor relativo de los calificadores.

e Se puedan combinar o integrar calificaciones adquiridas.

e Que se valoren mas objetivamente las capacidades y los desempefios.

e Que se eleve la calidad en la esfera de la educacion y formacion, acorde a los
perfiles y contenidos requeridos.

1.3.1 Tipologia de competencias y principales enfoques

Numerosas son las clasificaciones o tipologias asociadas a las competencias en las

gue se resaltan elementos comunes para todas. Las competencias laborales aportan

ventajas, entre ellas, la comparacion entre perfiles que permite predecir y validar las

competencias de cada uno de los trabajadores de manera mas segura y concreta. Las

evaluaciones estan dirigidas a una observacion conductual, enfocada en la propia

actividad laboral alcanzando con esto demostrar logros futuros; encaminados a los

resultados, a los éxitos que se obtienen en el desempefio y rendimiento laboral.

Accediendo a que los propios trabajadores observen sus potencialidades y aprendan

de los mismos.

Para un desempefio laboral competente, la persona recurre a una combinacion de los

siguientes tipos de competencias, aplicados a problemas y situaciones concretas de

su trabajo:

Competencias basicas: Son aquellas que se desarrollan principalmente en la

educaciéon inicial y que comprenden aquellos conocimientos y habilidades que

permiten progresar en el ciclo educativo e integrarse a la sociedad. Tradicionalmente

se incluyen entre las competencias basicas las habilidades en las areas de lenguaje y

comunicacion, aplicacion numérica, solucion de problemas, interaccion con otros y

manejo creciente de tecnologias de informacion.

e Competencias conductuales: Son aquellas habilidades y conductas que explican
desempefios superiores o0 destacados en el mundo del trabajo y que
generalmente se verbalizan en términos de atributos o rasgos personales, como
es el caso de la orientacion al logro, la pro actividad, la rigurosidad, la flexibilidad,

la innovacion, etc.

21



e Competencias funcionales: Denominadas frecuentemente competencias
técnicas, son aquellas requeridas para desempefiar las actividades que
componen una funcién laboral, segun los estandares y la calidad establecida por
la empresa y/o por el sector productivo correspondiente.

Las competencias basicas, conductuales y funcionales se desarrollan tanto a traves
de actividades de aprendizaje formales (educacion o formacion convencionales) como
por medio de diversas modalidades de aprendizaje no formal (on-the-job-training, e-
learning, otros) o informal (aprendizaje espontaneo que ocurre en distintos entornos:
laborales, sociales, familiares, etc.

El enfoque de competencias se ha convertido en una herramienta que permite alinear
las estrategias empresariales de desarrollo de su capital humano con los esfuerzos
por estandarizar y profesionalizar sus procesos internos en base a normas
internacionales —especialmente las normas ISO—- y por rentabilizar la inversion en
formacion y capacitacion de los trabajadores, logrando impactos mayores sobre la
productividad laboral.

Son varias las tipologias asociadas a las competencias. Asi otros autores las agrupan:
Segun Mertens, las competencias se clasifican en tres tipos: (Leonard Mertens, 1996)
Competencias basicas: Describen los comportamientos elementales que deben
mostrar los trabajadores y que estan asociados a conocimientos de indole formativa.
Competencias que son producto de la educacién general, tales como aprender a
aprender, aprender a comunicar, capacidad de interpretar y leer.

Capacidades intelectuales necesarias para el aprendizaje profesional. Existiendo
competencias cognitivas, técnicas y metodoldgicas.

Competencias genéricas: con un enorme grado de transferibilidad y por lo tanto son
Utiles en una gran cantidad de funciones productivas. Describen los comportamientos
asociados con desempefios comunes a diversas ocupaciones y ramas de actividad
productiva, como son la capacidad de trabajar en equipo, de planear, negociar y
entrenar. Un contexto real de la préactica laboral solicitando respuestas complejas.
Competencias especificas: Identifica comportamientos asociados a conocimientos de
indole técnico. Vinculado a un cierto lenguaje tecnoldgico y a una funcion productiva

determinada.
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Alles plantea que las competencias se interrelacionan entre si y se clasifican en:
Competencias Tedricas: Vincular conocimientos aprendidos durante la formacion con
la informacién.

Competencias Préacticas: Operacionalizar la informacién y los saberes para enriquecer

los procedimientos con calidad.

Competencias Sociales: Capacidad de relacionarse y lograr que se trabaje en equipo.

Competencias del Conocimiento: (Combinar y resolver). Conjugar informacién con

saber, coordinar acciones, buscar nuevas soluciones, poder (y saber) aportar

innovaciones y creatividad. (Alles, 2015)

Cuesta, clasifica las competencias:

Primarias o basicas: Asentadas en aptitudes (razonamiento abstracto, expresion

verbal, etc.), rasgos de personalidad (ascendencia, autoconfianza, etc.) y actitudes

(predisposiciones al riesgo, al buen sentido del humor, etc.).

Secundarias o complejas: Basadas en dimensiones complejas, comprendiendo varias

competencias primarias (capacidad de negociacion, liderazgo, planificacion, etc.).

(Cuesta, 2005)

Los aportes del Enfoque de Competencias son:

e Permite vincular los requerimientos del sector productivo con la oferta de formacion
del sistema educacional.

e Aporta los insumos para la elaboracion de curriculum de formacion basado en
competencias, identificadas a partir del analisis del desempefio laboral en los
sectores.

e Desarrolla una estrategia metodolégica orientada a estructurar una oferta formativa
en programas flexibles, modulares, con alternativas de entradas y salidas en
distintos momentos.

e Fomenta una formacion integral, que estimula el aprendizaje a lo largo de la vida y
el desarrollo de los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para un
mejor desempeiio laboral.

e I|dentifica los estandares de competencias requeridos por los sectores productivos,

gue se traducen en acciones de formacién disefiadas por los Organismos Técnicos

23



de Capacitacién (OTEC), en correspondencia con las demandas actuales y futuras
del mercado laboral.

e Desarrolla las capacidades en los equipos técnicos de los OTEC para disefar y
ejecutar acciones de capacitacion segun los principios de la formacién por
competencias, con validez externa.

e Orienta e informa las decisiones de compra que hacen las empresas y trabajadores
para la seleccion de acciones de capacitacion en los OTEC, cuyos programas y
equipos estén acreditados segun el enfoque de competencias.

e Transfiere modelos y metodologias orientadas al desarrollo de los conocimientos,
habilidades y actitudes que permitan a las personas mejorar sus condiciones de
empleabilidad en las fases de obtencion, mantencién y progreso en el trabajo.

e Proporciona un lenguaje comun sobre competencias que facilita el encuentro
oferta-demanda en el mercado laboral. (Becerra-Galvez, 2012)

1.4 Perfil de cargo por competencias

Las competencias laborales constituyen el factor integrador de todo el Sistema de

Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH) y se comprende y acepta por la

comunidad cientifica del pais, no obstante: en el sistema empresarial coexisten

reservas de productividad y eficiencia ligada a una gestién de recursos humanos
tradicional, que no posibilita extraerlas al maximo. Este comportamiento se manifiesta
en muchas entidades que no alcanzan indicadores productivos y de eficiencia posible

y necesaria, estando en igualdad de condiciones con otras que exhiben mejores

resultados (Morales, 2009).

Las organizaciones avanzadas tienen entre sus objetivos, lograr un acoplamiento

Optimo entre empleado y puesto de trabajo, esto se puede lograr, a través, de la

implementacion del analisis y descripcion de puestos de trabajo que permite identificar

las caracteristicas fisicas y de personalidad que deben poseer las personas que
ocupen los puestos de trabajo. Las cuales quedan plasmadas en un documento que
se nombra perfiles de competencias, el cual marca una pauta metodologica
fundamental, a la vez de ser un elemento de conexion técnico organizativo en la
Gestion de Recursos Humanos. Casi todas las actividades desarrolladas en el area de

recursos humanos se han basado de un modo u otro, en la informacién que
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proporcionan los perfiles de competencias, de ahi que estos pueden ser considerados
como una herramienta basica para el establecimiento de toda politica de recursos
humanos.

1.4.1 Diseiio de perfiles de cargo por competencias

El perfil por competencias laborales es el documento que describe los resultados del
trabajo deseados, los conocimientos, las habilidades y conducta inherentes a una
ocupacion, dividida en unidades de competencias y ordenada de manera jerarquica y
l6gica.

La elaboracién del perfil por competencias laborales (competente) del Talento humano
permite, la evaluacion del desempeiio profesional de forma satisfactoria a estos
recursos humanos, que ocupan los puestos de trabajo en las empresas, contribuyendo
al aumento de la productividad y la calidad de estos como dimensiones de la eficiencia
del trabajo.

A continuacion, una breve descripcion de los elementos que conforman el disefio de
perfiles de cargo por competencias.

a. Perfil del cargo: Se refiere a la descripcién general del cargo. Esta compuesto
por la definicibn de la finalidad basica y naturaleza del cargo de trabajo, los
deberes y responsabilidades del titular del cargo, la dependencia, relaciones
organizacionales y parametros de desempefio del cargo.

b. Definicion de la finalidad béasica: Equivale al objetivo general del cargo,
generalmente se relaciona con los productos finales que entrega o la principal
actividad que ejecuta.

c. Naturaleza del cargo: Se refiere al caracter del cargo, tipificandolo en relacion
con el rol que cumple en el proceso de desarrollo estratégico, el rol jerarquico y
la naturaleza del aporte calificado que se requiere por parte del titular del cargo.

d. Deberes y responsabilidades: Conjunto de deberes y responsabilidades que
debe asumir la persona que ocupa este cargo. Se pueden identificar deberes y
responsabilidades generales, que aplican a todos los funcionarios, y especificas,

gue aplican solamente al titular del cargo
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e. Dependencia y relaciones organizativas: Ubicacion del cargo dentro de la
estructura jerarquica de la empresa y tipificacion de sus relaciones en relaciones
de dependencia, direccidn y supervision, comunicaciéon y coordinacion.

f. Parametros de desempefio: Determinacion de indicadores para evaluar la
calidad de las decisiones y la ejecutoria de las acciones por parte del titular del
cargo, asi como el impacto de estas sobre el cumplimiento.

g. Condiciones organizacionales y ambientales: Se refiere a las condiciones en
las que el titular del cargo desarrollara sus funciones. Se compone de los factores
de riesgo ocupacional y la descripcion de las condiciones operativas.

h. Factores de riesgo ocupacional: Se refiere a la especificacion de niveles de
esfuerzo fisico y de esfuerzo mental requeridos por el titular del cargo, a la
determinacién de la presion emocional y riesgo ocupacional al que se ve
expuesto el funcionario en el cumplimiento de sus funciones, y a las condiciones
generales del trabajo que pueden implicar algun tipo de riesgo ocupacional.

i. Condiciones operativas: Se refiere a las condiciones laborales en las que
trabajara el funcionario, se determinan aspectos de disponibilidad requerida,
grados de flexibilidad en el trabajo y condiciones especiales que pueden
condicionar el desempefio y la calidad.

j. Perfil del individuo: Se refiere al perfil requerido por el individuo que se contrate
para cubrir el cargo. Esta compuesto por la definicion de competencias laborales
y los requisitos de naturaleza conductual, emocional, académica, laboral y legal.

k. Competencias laborales: Especificacion de conocimientos, habilidades,
aptitudes y actitudes y la aplicacion de estos a la norma de ejecucion requerida
en un empleo. Constituyen factores criticos de éxito para las personas que
trabajan en la organizacion y se basan en el desarrollo de las capacidades
esenciales de la institucion. Es el conjunto de conocimientos constitutivos, de
saberes, de saber hacer y de saber ser de una determinada funcion productiva
(Chiavenato, 2011).

A diferencia de los calificadores de cargos (también denominados profesiogramas),
con énfasis en lo que debia “hacer y conocer” el ocupante del cargo, el perfil de
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competencias insiste en lo que debe “poseer y demostrar” la persona para lograr un
desempeiio superior.

En correspondencia con lo antes planteado, en el disefio del perfil del cargo por
competencias se debe tener siempre en cuenta al trabajador (apuntando hacia la
calidad de vida en el trabajo), pero también a la organizacion. Se debe recordar que
dos cargos iguales en empresas diferentes pueden tener perfiles de competencias
diferentes. La razén es que estrategia, cultura y estilos de direccidon pueden hacer
encajar en una empresa a un tipo de persona que fracasaria en el mismo cargo de
otra organizacion.

Por lo anterior, se coincide con Cuesta en que “constituye una pretension erronea el
asumir un perfil de competencias como algo estético, prediciendo a partir del mismo
conductas exitosas en un contexto diferente del que se generd” (Cuesta, 2010). Por el
contrario, debe ser contextualizado, flexible, susceptible de transformacion, toda vez
gue el individuo, como sujeto que lo conforma, pero que también lo asume, vaya
subiendo peldafios en la escalera de su desarrollo profesional.

Es usual encontrar en investigaciones sobre perfiles de cargo numerosas definiciones
de competencias; sin embargo, no se especifica claramente cédmo se identifican, ni
como se desarrollan. Es decir, que no existe un procedimiento modelo de disefio de
perfiles de cargo que de modo transversal garantice la identificacion de competencias
de manera confiable; no obstante, es valido sefialar que sobre el tema en los ultimos
afos se han realizado en Cuba algunas contribuciones.

En el mundo laboral se han empleado diversas metodologias tales como: el analisis
funcional; el método DACUM (Desarrollo de un Curriculo, por sus siglas en inglés), asi
como sus variantes SCID (Desarrollo Sistematico e instruccional de un curriculum,
siglas en inglés) y AMOD (A MODdel, siglas en inglés). También se utilizan
metodologias caracterizadas por centrarse en la identificacion de competencias de
corte conductista basadas en el "mejor desempefio” posible (Salas, Hernandez, & Hoz,
2013).

En cuanto a la redaccion de los perfiles de competencias de los cargos no existe un
esquema fijo de presentacion y descripcién de un puesto, no obstante en la bibliografia

consultada se sugiere el uso de un estilo sencillo, conciso y claro, procurando iniciar
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cada frase con un verbo de accion y en tiempo presente, deben brindar informacion
detallada y abarcadora de todos los puestos de trabajo teniendo en cuenta la
repercusion e importancia que esta informacién tiene en el desenvolvimiento del
ocupante del puesto.

Esto permite que cuando se necesite consultar los perfiles de competencias para un
proceso de seleccion, un analisis de las necesidades y/o la evaluacion del desempefio,
se concentra la atencién en aquellos datos que realmente interesan. De ahi la
importancia que actualmente se le concede a los perfiles de competencia.

1.5 Gestion de recursos humanos en Cuba

Cuba, inmersa en un proceso de cambio por la paulatina eliminaciéon del campo
socialista mundial, la creciente globalizacion y la aplicacion del sistema de
perfeccionamiento empresarial para el logro de la excelencia en estas entidades,
comenzo a organizar el trabajo por competencias laborales desde finales de la década
de los ochenta del pasado siglo en el Ministerio de las Fuerzas Armadas
Revolucionaria (MINFAR). En dicho organismo, que fue el primero en este trabajo,
iniciaron la instrumentacion de este sistema en las organizaciones con resultados
econdmicos eficientes.

La Gestion por Competencias en Cuba un pais subdesarrollado y bloqueado
econdémicamente, se encuentra sistematicamente en la busqueda de soluciones para
mejorar su Gestion Empresarial y su insercion en el mercado mundial; teniendo en
cuenta los principios de una economia planificada y considerando que los Recursos
Humanos son el capital mas valioso con que cuenta el pais, para enfrentar el proceso
de actualizacion del modelo economico reflejado en los Lineamientos del PCC, (PCC,
2011) planteandose: ElI Modelo de Gestion EcondOmica. Lineamientos Generales
namero 7, “sera necesario lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido
por empresas fuertes y bien organizadas, y creadas las nuevas organizaciones
superiores de direccion empresarial. Se elaborara el Reglamento General para estas
organizaciones”. Siendo imprescindible la formacion y desarrollo de un personal
competente flexible a las transformaciones, comparable con el campo internacional

(Jiménez Guerra & Ruiz Gonzalez, 2021).
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Para responder a la demanda social de elevar la eficiencia econémica, en busca del
progreso social y el desarrollo humano integral, se han realizado estudios sobre la
gestion de las personas en Cuba. Cuesta y Morales en sus investigaciones mostraron
la inexistencia de un sistema organico de Gestidén del Capital Humano en las empresas
cubanas (Cuesta, 2005) (Morales Cartaya, 2006).

Cuba actualmente cuenta con las Normas Cubanas, NC 3000, 3001, 3002: 2007,
sobre el Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano; siendo su implementacion
central, la Gestion por Competencias.

En correspondencia a las normas, se redireccionan los calificadores de cargos que
definan un perfil amplio de los puestos de trabajo; requiriéndose de un proceso de
implementacion y ajuste de los mismos a las caracteristicas de cada organizacion,
considerando el compromiso del colectivo laboral.

Es por ello que las Normas Cubanas sobre el Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano (NC 3000:2007 sobre SGICH) vienen a significar un aporte tecnoldgico
dirigido a la mejora del desempefio de las organizaciones cubanas. (Hernandez-
Darias, Fleitas-Triana, & Salazar-Fernandezl) Dichas Normas se sostienen en un
Enfoque de Gestién del Capital Humano por Competencias, siendo coherentes con las
practicas utilizadas en el contexto internacional, donde se emplea la Gestion por
Competencias como factor que permite lograr una Gestion del Capital Humano
Integral.

Algunos especialistas en investigaciones sobre el tema (Cuesta, 2010) reconocen que
la adopcién e implementacién de un enfoque de este tipo es la opcién mas inteligente
para lograr la verdadera eficiencia, eficacia y productividad, asi como la promocién del
bienestar del ser humano en la organizacién laboral.

En Cuba existe un marco juridico y técnico que regula el proceso empresarial con base
en la importancia de la gestion de los recursos humanos para lograr eficiencia y
eficacia en los resultados obtenidos; entre los principales referentes se encuentran:
La Constitucion de la Republica de Cuba, articulo 65: Toda persona tiene derecho a
gue su trabajo se remunere en funcién de la calidad y cantidad, expresion del principio
de distribucion socialista “de cada cual, segun su capacidad, a cada cual segun su

trabajo”, de lo cual infiere la voluntad de la politica del pais a que se evalle y retribuya
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el resultado del trabajo monetariamente en funcion de las competencias laborales de
cada trabajador (Asamblea, 2019).

Los lineamientos de la politica econdmica y social del Partido Comunista de Cuba
actualizados en el 7mo Congreso (2016), para el periodo 2016-2021: 11, 24, 104, 142,
145y 146 (P. C. Cuba, 2016).

El Decreto Ley No. 252 y su reglamento, el Decreto 281 (C. d. E. Cuba, Consejo de
Ministros, 2018) ambos actualizados y concordados en el 2018 para la implantacion y
consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal, donde incluye
entre los sistemas que lo componen, el Sistema de Gestion del Capital Humano con
enfoque de competencias laborales.

La Ley 116 que establece el Cbdigo de Trabajo y su Reglamento en el Decreto 326
(C. E. d. C. d. M. Cuba, 2014), donde el pais actualiza su legislacion laboral con el
objetivo de elevar la eficiencia del trabajo, ratificAndose el principio de la idoneidad
demostrada (competencias laborales) para determinar la incorporacion al empleo, la
permanencia en el cargo, la promocion en el trabajo y la capacitacion.

La resolucion 60 Normas del Sistema de Control Interno (Cuba. Contraloria General
de la Republica, 2011); Bejerano Portela en el componente Ambiente de Control inciso
c) se plantea:

“La idoneidad demostrada del personal es un elemento esencial a tener en cuenta para
garantizar la efectividad del Sistema de Control Interno, lo cual facilita el cumplimiento
de las funciones y responsabilidades asignadas a cada cargo”. (Bejerano Portela,
2011)

Durante el afio 2019 fueron aprobadas 28 nuevas medidas para continuar avanzando
en el perfeccionamiento de la empresa estatal socialista. El presidente de la Republica
de Cuba, Miguel Diaz-Canel Bermudez (Consejo de Ministros, noviembre 2019)
enfatizaba: “... buscar mas eficiencia con los recursos que tenemos, a nivel de taller,
de la fabrica, alli donde estan los procesos productivos fundamentales y trabajar
entonces con todas las ideas y alternativas posibles” (Suarez-Caimary et al., 2020).
La NC ISO 9001: 2015 Sistema de Gestion de la Calidad- Requisitos, apartado 7.2
Competencias. El objetivo de este apartado es que la organizacion se asegure que las

personas posean las competencias requeridas para los puestos o actividades y
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puedan lograr la conformidad de los productos y servicios o la satisfaccion del cliente
(Norma, 2015).
La NC ISO 10018: 2016, Gestién de la calidad — Directrices para la participacion activa

y la competencia de las personas, (ONN, 2016) esta norma se enfoca en la importancia

del personal y sus competencias en la gestion de la calidad.

1.6.

1.

Conclusiones parciales

Las fuentes de informacion consultadas demuestran la importancia de la gestion
de recursos humanos en el entorno empresarial actual, destacando la
necesidad del conocimiento de los conceptos y modelos que rigen la misma
para una correcta seleccidn y aplicacion de estrategias en dependencia de las
caracteristicas de cada empresa.

La Gestion de Recursos Humanos involucra las competencias laborales, es
decir que necesitan contar con personal (competente) que tenga un conjunto
de comportamientos socioafectivos y habilidades cognoscitivas, psicologicas,
sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo adecuadamente un papel, una
funcion, una actividad o una tarea.

La definicibn de competencia laboral implica no sélo se valoren los
conocimientos, habilidades y destrezas de una persona sino también su
capacidad de emplearlas para responder a situaciones, resolver problemas y
desenvolverse en el mundo laboral, apreciando el componente actitudinal y
valorativo del sujeto.

En la Empresa Electroquimica de Sagua se evidencia la necesidad de disefiar

perfiles de cargo por competencias.
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Capitulo 2 Caracterizacion de la Empresa Electroquimica de Sagua (ELQUIM)
2.1 Introduccién

Segun lo apreciado en la conformacion del marco teorico referencial siguiendo el hilo
conductor del mismo, se reconoce la importancia de la gestién integrada de recursos
humanos en las empresas. Enfatiza en la necesidad de apropiacion de los perfiles de
cargo por competencia en las empresas cubanas. Lo anterior influye en la aplicacion
de un procedimiento para el disefio de los perfiles de cargo por competencias de
puestos de trabajo que aun no lo poseen a partir de las caracteristicas propias de la
Empresa Electroquimica de Sagua para dar solucién al problema cientifico planteado,
procedimiento en que se centra este capitulo.

2.2 Caracterizacion de la Empresa Electroquimica de Sagua

Unica de su tipo en el pais, la Empresa Electroquimica de Sagua se encuentra ubicada
en el Km. 4 % de la carretera a Santa Clara, en el municipio de Sagua la Grande,
provincia de Villa Clara, forma parte del Grupo Empresarial de la Industria Quimica
(GEIQ) del Ministerio de Industrias (MINDUS) y cuenta con una estructura organizativa
formada por una Direccion General, cuatro Direcciones de regulacion y control, ocho
Unidades Empresariales de Base (UEB) y una Direccion Integrada de Proyectos (DIP).
La empresa constituye un objetivo economico estratégico, esta reconocida como
empresa de categoria | por su importancia e incidencia en la economia del pais
destinando sus producciones fundamentalmente a importantes sectores de la
economia nacional. Constituye ademas un objetivo con peligro quimico por ser sus
procesos corrosivos y manipular sustancias altamente tdxicas. Tiene alta dependencia
de importaciones de repuestos especificos, equipos y materiales especiales. Tiene
aplicado el Perfeccionamiento Empresarial en todo su alcance desde el afio 2002. La
Empresa Electroquimica de Sagua transporta las producciones de quimica pesada a
clientes en todo el pais y opera bajo la marca comercial ELQUIM

Su Misidn es: “Satisfacer la demanda nacional de productos quimicos de la industria
y la sociedad contribuyendo a su bienestar”, y su gran aspiracion o Vision es: “Ser
una Empresa que satisfaga las expectativas de los clientes con productos quimicos
de calidad y reconocido prestigio, lider en el centro y occidente del pais en la quimica

ligera y un competidor establecido en Centro América y el Caribe de la quimica
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pesada. Para ello, consolidar la gestién total y la innovacién tecnoldgica como

recursos fundamentales de la competitividad y el desarrollo sostenible®.

Los valores compartidos que sostienen sus trabajadores son:

Compromiso con la sociedad.
Calidad del producto.

Equipo profesional.

Seguridad y humanismo.
Insatisfaccion con lo alcanzado.

Bienestar econémico.

Objeto Social

Por Res. No. 272/2013 queda aprobado la modificacion del objeto social de la empresa

Electroquimica de Sagua, integrada al Grupo Empresarial de la Industria Quimica,

siendo en lo sucesivo el siguiente:

% Producir y comercializar productos quimicos.

Este objeto social se rige por las definiciones y principios generales previstos en la

Res. N0.134 del 30 de abril del 2013 del Ministerio de Economia y Planificacion

En su cartera de productos principales se encuentran:

Cloro Liquido

Hidroxido de Sodio
Hipoclorito de Sodio

Acido Clorhidrico
Hidrégeno

Silicatos liquidos

Sulfato de Aluminio
Frascos plasticos de 1 Litro

Productos varios de higiene y limpieza.

Los principales clientes que tienen contrato con la empresa son:

Empresas de Acueducto y Alcantarillado (GEAAL).
Refinerias de petroleo
Empresas Productoras del Niquel

Empresas de la Unién Suchel
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- Centrales Termoeléctricas

- Empresas de produccion azucarera

- Empresas productoras de ceramicas

- Empresas de Servicios a la Salud

- Empresas aseguradoras a la educacion

- Empresas Universales

- Principales polos turisticos

- INDER

- Otros
El principal suministrador es QUIMIMPEX perteneciente al grupo GEIQ, el cual se
encarga de la mayoria de las importaciones de suministros de la empresa para su
produccion por medio de proveedores certificados, pero ademas se encuentran
MAQUINPORT (suministrador de elementos eléctricos, servicios de refrigeracion,
rodamientos, juntas, empaquetaduras), COPEXTEL (materiales de oficina y
computacion, suministros electronicos), Empresa Militar Ernesto Che Guevara,
(suministradores de recipientes plasticos), Unién Gedlogo Minera, EQRO, GEOCUBA
fundamentalmente.
Cuenta con una estructura lineal funcional, conformada por cuatro direcciones
funcionales, ocho unidades empresariales de base y una direccion integrada de

proyectos.
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DIRECCION GENERAL

Director Adjunto

Direccién Técnica- Productiva

Direccion de Capital Humano

Direccion Comercializacion

Direccion Contable Financiera

UEB Cloro Sosa
Membrana
UER Elpidio Sosa
UEB Transporte

UER de Logistica

UEEB Mantenimiento
UEB de Distribuidora
Occidente

UEB Seguridad vy
Proteccion
Proyecto de

Conservacion,
Desmantelamiento y
| Descontaminacion de la

UEB Servicios Generales

Aprobade par: Ing. Jsg] Pérez 1.opez
Diiractora General.

Planta Cloro Sosa
Tecnologia de Mercurio

Figura 2.1 Estructura organizativa de la Empresa Electroquimica de Sagua.

Caracterizacion de la fuerza de trabajo.
Se cuenta con una plantilla aprobada de 757 trabajadores, de ella cubierta 676, para

un 89,3 % de completamiento, desglosada en las diferentes categorias ocupacionales,

L = =

segun se muestra en el siguiente grafico. Ademas se cuenta con 25 recién graduados

en preparacion y 115 trabajadores con contratos determinados, para un total de 816

trabajadores fisicos en la empresa, de los cuales radican 30 en la ciudad de la Habana.
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Figura 2.2. Estructura de la plantilla de la estructura laboral

Leyenda:

1. Dirigentes (D)

2. Técnicos (T)

3. Administrativo (A)

4. Obrero (O)

5. Servicios (S)

A continuacion se muestra la composicion de la plantilla por sexo y por nivel

educacional.
Composicion por sexo

145 _

531

= Hombres = Mujeres

Figura 2.3. Composicion de la plantilla segun sexo

Nivel Escolar

242 175

|
\ ’ 187
212

= Nivel Sup. = Nivel MS. = Nivel Medio = Obrer. Calif.

Figura 2.4. Composicion de la plantilla segun nivel educacional
2.2 Diagnostico de la Gestion Integrada de Capital Humano en la Empresa

Electroquimica de Sagua.
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Para diagnosticar el estado actual de los subsistemas del proceso de Gestidon
Integrada de Capital Humano segun la NC-3000: 2007 en la entidad y su integracion
a la estrategia de la empresa se aplico una Lista de chequeo (Anexo 1)

La lista de chequeo abarca los subsistemas de la Gestion Integrada de Capital
Humano, basado en los médulos del modelo de SGICH, asi como el nivel de
integracion estratégica, que es la relacion entre el cumplimiento de las premisas y
el cumplimiento de los modulos de la familia NC 3000: 2007.

A partir de la informacion obtenida se identifican las principales fortalezas y
debilidades en materia de Gestion del Capital Humano, y se enumeran las
caracteristicas del entorno empresarial expresadas como oportunidades y
amenazas para definir las prioridades de desarrollo estratégico de este recurso en
consonancia con las metas y aspiraciones de la entidad.

Direccion de Recursos Humanos

DIRECICION

Grupo de Capacitacion y
Seguridad y Salud del Trabajo

Grupo de Organizacion del
Trabajo y los Salarios

Figura 2.5. Estructura de la Direccion de Recursos Humanos.

Requisitos vinculados a la Administracion de Recursos humanos

Se cumple con las exigencias de la NC 3001/2007. Existe buen control de las medidas
disciplinarias aplicadas asi como de las reclamaciones ante los Organos de Justicia
Laboral de Base, se realizan los muestreos de la disciplina laboral a partir del
Cronograma de realizacion de estos dentro de la jornada laboral en todas las areas de
la empresa. Se elaboran y ejecutan los programas para la revision de los expedientes
laborales y solucion de los problemas detectados. Esta elaborada y argumentada la

Plantilla de cargos a través de los balances de carga y capacidades de todos los




trabajadores, esta actualizado el Convenio Colectivo de Trabajo, entre otros. Hay que
sefalar que ocasionalmente se han detectado problemas en el cumplimiento de los
planes para el descanso retribuido (vacaciones) por parte de los trabajadores, aunque
existe el Plan de Vacaciones elaborado en cada una de las areas de la empresa.
Requisitos vinculados a los dirigentes, funcionarios y personal especializado
gue atienden directamente el SGICH

El SGICH esta representado por la alta direccion a partir de la designacion de la MSc.
en Administracion de negocios Mirian Gonzalez Fuentes, por Res. 213/2008 del
Director General de la empresa. El sistema es atendido por un personal especializado
cuyos resultados del desempefio laboral, en funcion de todos y cada uno de los
procesos y elementos que los componen, evidencian la posesion de las competencias
requeridas para ejercer las funciones, esto estd avalado mediante documentos
formales que lo acreditan a través del registro de formacién y desarrollo, asi como de
certificados que evidencian las capacitaciones recibidas a tales efectos.

Requisitos vinculados a las competencias laborales

El analisis y disefio de los sistemas de trabajo tiene su maxima expresion en los
perfiles de competencias. Estan identificadas las competencias del nivel | y Il y existe
un avance considerable en las del nivel Ill, principalmente las de los puestos claves a
partir de la existencia de un cronograma para la elaboracién de los perfiles de
competencias. Su cumplimiento se evidencia en el expediente de competencias de los
cargos.

La plantilla estd compuesta por un total de 165 cargos, de ellos 45 no cuentan con los
perfiles de competencias realizados, esto representa el 27.3 %, se continta trabajando
segun cronograma en la identificacion de las competencias del resto de los cargos
encontrandose 20 de ellos en proceso en correspondencia con la estrategia
empresarial definida a partir de lo establecido en el procedimiento HPG 0124,
procedimiento aprobado e implantado para la identificacion, validacion y certificacion
de las competencias.

Las competencias de los puestos claves se encuentran certificadas al 81% y en sentido
general, incluyendo la totalidad de los puestos, al 38.7 %. Estos resultados evidencian

gue de los cargos certificados, el 86.3 % de los trabajadores han sido certificados con
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un desempefio adecuado identificandoseles brechas en aquellas que deben mejorar
segun las exigencias del cargo, mientras que solo el 13.7 % de los trabajadores han
sido certificados con un desempefio superior. Se contintia trabajando en este sentido,
asi como en las competencias de los procesos de las actividades principales ya
identificadas y aprobadas y su correspondencia con los aprobados en la ficha de
procesos de la empresa.

Este proceso se realiza por la propia empresa quien garantiza la utilizacién de las
competencias laborales en los procesos de seleccion e integracion, capacitacion y
desarrollo, y evaluaciéon del desempefio, en cada una de las areas de la empresa,
indistintamente.

Proceso de Seleccion e integracion del personal:

Para analizar el proceso de seleccién e integracion se realizaron entrevistas al
personal de la Direccion de Recursos Humanos ademas de un minucioso analisis
documental, estas herramientas arrojaron los siguientes resultados:

e Esta definido el procedimiento para la seleccion e integraciéon del personal que
incluye la fase de reclutamiento.

e Se aplican técnicas para la seleccion del personal.

e Estan definidas las competencias organizacionales, la de las actividades de los
procesos principales y el 81 % de las de los cargos identificados como puestos
claves. Faltan por disefar el resto de los Perfiles de Competencia para los
puestos de trabajo, como base para la seleccion.

e Se realiza la fase de preseleccion de los candidatos.

El proceso de seleccion del personal ocurre segun lo establecido en el procedimiento
HPG 001. De acuerdo con los resultados obtenidos de entrevistas a trabajadores y
datos provenientes de auditorias internas, el 93% de los trabajadores manifiestan que
la ocurrencia del proceso de seleccidn se corresponde con el procedimiento, sin
embargo, aun existen dificultades referentes a las evidencias para emitir las
recomendaciones, lo que se pone de manifiesto en las reclamaciones que se realizan
a los OJLB (Organos de Justicia Laboral) y los argumentos en las actas de idoneidad.
Este proceso asegura la incorporacion del personal idoneo sobre la base de la politica

de empleo definida en el pais, a partir de la planificacion de los Recursos Humanos,
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asegurando un proceso transparente de reclutamiento y seleccion basado en el disefio
de los sistemas de trabajo (perfiles de competencia), asi como los procesos de
contratacion y acogida, garantizando un elevado nivel de adaptacion del nuevo
trabajador al equipo humano y a la cultura de la empresa.
Evaluacion del potencial humano.
La evaluacion del potencial humano permite tener una vision estratégica del personal,
sabiendo a quienes recurrir en el presente o en el futuro, es una significativa accion de
estimulacién al trabajo o de compensacion laboral, reforzadora de motivaciones
personales de logro o autorrealizacion.
Es oportuno realizar una evaluacion del potencial humano cuando ocurren algunas de
las siguientes situaciones:

- Racionalizacién de la fuerza de trabajo.

- Demociones.

- Reubicacion del personal en puestos de asesorias, principalmente directivos o

especialistas cuya edad ha mermado sus capacidades ejecutivas.

- Planes de formacion.

- Definicion de las reservas de cuadro.
Los elementos que se deben tener para poder evaluar al potencial son:

- Inventario de personal.

- Resultados de la evaluacion del desempefio.

- Ejercicios y pruebas profesionales (juegos de roles, entrevistas, pruebas de

actitudes y de personalidad).

Para evaluar el potencial se define en qué momento se realiza la evaluacion, qué
objetivos se persiguen y a quiénes se va a evaluar, se conforma el grupo de trabajo,
definen los métodos, se adaptan las técnicas a emplear y se recogen los datos, se
comparan los resultados obtenidos con los pardmetros de referencia, y se toman y
comunican las decisiones.
Planificacion de Recursos Humanos
Se trabaja en la planificacion de los Recursos Humanos a partir del personal necesario
y adecuado que garantice el cumplimiento de los objetivos organizacionales, teniendo
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en cuenta el principio de la idoneidad demostrada, de ahi que los puestos en la
organizacion cuenten con el personal calificado para desempeniarlos.
La planificacion de los recursos humanos permite a la empresa suministrar el personal
adecuado en el momento justo y preciso, este es un proceso de anticipar y prevenir el
movimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro de esta y hacia
fuera. Su propoésito es utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea posible,
donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la organizacion.
La planificacion de los recursos humanos y la planeacion estratégica van de la mano,
una planeacion exitosa de recursos humanos ayuda a elevar la capacidad
organizacional; es decir, la capacidad de la organizacion para actuar y cambiar, en
busca de una ventaja competitiva sostenida.
Para una planificacion de los recursos humanos eficaz se tiene en cuenta la necesidad
de pronosticar y predecir comportamientos futuros de la organizacion a partir de:

1. Andlisis de las condiciones de entorno.
Potencial dentro de la organizacion y niveles de destrezas.
Disefio del trabajo, filosofia gerencial y presupuesto de la organizacion.
Necesidad de trabajadores, a tiempo parcial o empleados de contingencia.

a k0N

Proyecciones de reduccion de personal y transferencias a través de la
organizacion.

6. Investigacion para la planificacion efectiva, brindando datos utiles y de interés.
En el proceso de planificacién de los recursos humanos se tiene en cuenta:

1. Pronosticar la demanda de recursos humanos

2. Analizar la oferta

3. Equilibrar las consideraciones de oferta y demanda.
La cuidadosa atencion a cada factor ayuda a los altos funcionarios y supervisores a
cumplir sus requerimientos de personal.
Flujo de Recursos Humanos.
Con vistas a garantizar que el flujo de personal cumpla las necesidades estratégicas,
tanto en cantidad como en la proporcién adecuada de cada tipo de competencia, se
procedio a un andlisis detallado de los procesos de reclutamiento, seleccion, formacién

y promocion de personal en ELQUIM.
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Para analizar el proceso de reclutamiento y seleccion se realizaron entrevistas al
personal de la Direccion de Recursos Humanos y analisis documental, las mismas
arrojaron los siguientes resultados:
» Esta definido un procedimiento para el reclutamiento y seleccion de personal.
= Se aplican técnicas para la seleccién del personal.
= No estan definidas las competencias organizacionales y grupales, y faltan por
disefiar la mayoria de los Perfiles de competencia de los puestos de trabajo,
como base para la seleccion.
= No se utliza el procedimiento adecuado para definir las competencias
anteriormente mencionadas
= A pesar de tener definido en el procedimiento de reclutamiento y seleccion, una
fase de preseleccion de los candidatos esta no se realiza, lo cual conlleva a un
incremento de los gastos y tiempo en dicha actividad.
En cuanto a la promocion del personal, se refiere que el 76% de los directivos
considera que ésta si se realiza segun los resultados de su trabajo, y el 69% de los
trabajadores opina lo mismo.
2.2.1 Competencias organizacionales y generales de las actividades
principales

Competencias organizacionales

Conjunto de caracteristicas de la organizacion, de modo fundamental vinculadas a su
capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas,
asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan
causalmente relacionadas con desempefios exitosos de esa organizacion, en
correspondencia con determinada cultura organizacional.

Competencias que deben poseer los miembros de la organizacién (Empresa
Electroquimica de Sagua)

Descripcion.

Calidad Total: enfoque que fomenta la mejora continua en la organizacion, el
compromiso y la participacion de todos sus miembros. Hacer todo lo que se hace con
calidad para satisfacer al cliente externo e interno
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Desarrollo de personas: Implica compartir informacién y conocimiento, trasmitir las
experiencias y ensefiar a los demas, en aras de lograr el desarrollo de las nuevas
competencias que demanda la organizacion

Experiencia Técnica Profesional: dominio de los conocimientos del propio trabajo o
puesto de trabajo, que infunde confianza en la percepcion del cliente.

Innovacion: adecuada actitud ante el cambio y capacidad de reconvertir la tecnologia
con éxito.

Pensamiento y actuacién econdémica: preocupacion constante por los resultados
econdmicos, la eficiencia y eficacia en correspondencia con los lineamientos del pais.

Descripcion de las competencias generales de las actividades principales en el

proceso de Gestion de Produccion de Quimica Pesada de Cloro Sosa.

Profesionalidad en la Produccion de Quimica Pesada: Capacidad de responder a
la demanda de productos de quimica pesada (Cloro liquido, Sosa Caustica, Acido
Clorhidrico e Hipoclorito de Sodio) para uso institucional e insumos internos con
calidad, eficiencia, eficacia, seguridad, estabilidad. Incluye la preocupacién constante
por el cumplimiento de los procesos tecnoldgicos y procedimientos establecidos.
Disciplina Tecnoldgicay seguridad: Asumir conductas sisteméaticas que garantizan
el cumplimiento de la disciplina tecnoldgica asi como el procedimiento de trabajo
seguro en cada puesto de trabajo. Preocupacion por el adecuado uso de medios de
seguridad la adecuada utilizacion de los equipos, minimizando los riesgos y el impacto
ambiental.
Trabajo en equipo: Garantizar la combinacién de emociones, creencias, cooperacion,
cohesion entre los integrantes de equipo de trabajo para desarrollar un trabajo de
manera eficiente y eficaz para lograr las metas trazadas y posiciones mas
competitivas.
2.3 Conclusiones parciales
1. El diagnéstico de la Empresa Electroquimica de Sagua y de su Direccion de
Recursos Humanos contribuyé a reconocer sus principales caracteristicas,
resaltando entre las técnicas y métodos utilizados, la lista de chequeo, de donde
se obtuvo un panorama del estado actual del proceso de seleccion y

reclutamiento de los recursos humanos.
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2. Se pudo determinar que el enfoque de su misién, vision y objeto social,
requieren de una total cobertura de cargos de trabajo que cuenten con la
certificacion de sus competencias laborales.

3. Destacaron entre sus competencias organizacionales la calidad total, el
desarrollo de personas, la experiencia técnico profesional y el pensamiento y
actuacion economica, asi como consideran como competencias generales de
las actividades principales, la disciplina tecnologica y seguridad dadas las
condiciones en que se labora en la empresa, a su vez destaca la importancia

gue se le concede al trabajo en equipo.
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Capitulo 3. Aplicacion del procedimiento de disefio de perfil de cargo por
competencias de los puestos de trabajo seleccionados en la Empresa
Electroquimica de Sagua

3.1l introduccién

Este capitulo muestra la aplicacién de un procedimiento para el disefio de los perfiles
de cargo por competencias de los puestos de trabajo seleccionados de la Empresa
Electroquimica de Sagua, dada las caracteristicas de los mismaos, por su perfil amplio
y el entorno en que interaccionan con otros trabajadores.

El procedimiento de disefio como se muestra en la figura 3.1 abarca las dos primaras

fases y sus 10 actividades correspondientes.
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( Actividad 4. Definir el formato de Perfil de Cargo en funcion de

Fase |. Preparacion y Sensibilizacion

Actividad 1: Definir el proyecto estratégico de la organizacion

Actividad 2. Construir el equipo de trabajo

\
Actividad 3. Realizar el levantamiento de la informacién sobre los
actuales perfiles de cargo.

las leyes y resoluciones que se dictan por el Ministerio
correspondiente, asi como con las politicas de GRH que se

; deben adoptar

Actividad 5. Disefar, ajustar y aprobar el procedimiento para
la confeccidn de los perfiles de cargo por competencias

Actividad 7. Capacitar al equipo de trabajo y responsables de

J
Actividad 6. Comunicar el procedimiento a los responsables ]
procesos. llustrar el método Delphi por rondas ]

' Fase Il. Identificacion y articulacién de las competencias |

Actividad 8. Determinar las competencias laborales y sus
dimensiones
| Actividad 9.Realizar la descripcién de puestos ]

I Actividad 10. Confeccionar los perfiles de cargo por competencias ]

Figura 3.1 Procedimiento de disefio de perfil de cargo por competencias
laborales [Fuente: Tomado de Cuesta Santos, 2005]



A) Analista “A” de produccion (DCS) de la planta Cloro Sosa con tecnologia de
membrana.

B) Especialista "A” en ensayos fisicos, quimicos y mecanicos (FQM).
3.2 Fase |. Preparacion y Sensibilizacion
Actividad 1
Identificacion del proyecto estratégico de la organizacion
Proyecto estratégico de la ELQUIM.
Como parte del proceso de actualizacion de la Planeacion Estratégica y la definicion
de los objetivos anuales de la empresa, cada afio se actualizan, en el Consejo de
Direccion, los objetivos estratégicos y de trabajo, que a su vez son analizados y
aprobados en asambleas de los resultados anuales con la participacion de los
trabajadores.
Areas de resultados claves

1. Gestidn Integrada del Capital Humano.

2. Produccion de Bienes y Servicios.

3. Gestion Integrada de Sistema.

4. Mercadotecnia.

5. Gestion del Mantenimiento y su calidad

6. Direccidon y Gestion Empresarial.

7. Gestion Economica.
Los objetivos de trabajo y criterios de medida para el afio 2021 se describen en el
anexo 2.
Actividad 2

Construir el equipo de trabajo

a) Creacion del grupo de expertos

El equipo de trabajo o grupo de expertos debe estar integrado por personal interno de
la organizacion, externo o mixto, en dependencia de las particularidades de la entidad.
Este paso debe culminar con la seleccién de un responsable del equipo que conduzca
el proceso y la realizacion de la preparacion requerida por los integrantes para poder
ejecutar el trabajo. Cualquiera de las variantes seleccionadas por la alta direcciéon
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debe estar condicionada a lograr en el equipo, una composicion multidisciplinaria,

experimentada con potencialidades para ejecutar este proceso

No obstante para logar resultados fiables se debe realizar el célculo de los mismos

a partir de la siguiente expresion:

_k
N= 2020 (3.1)

L

Donde:

N= numero de expertos

p= porcion estimada de error (0,05)

i= nivel de precision

k= constante segun nivel de confianza (3,8416)

Sustituyendo los valores:
(1-a) = 95%
p =0.05
k = 3.8416
i=0.16
N =7 Expertos

A esto se suma que los expertos deben poseer.

Conocimiento sobre el tema.
Experiencia laboral.

Capacidad para la toma de decisiones.
Calificacién técnica.

Capacidad de comunicacién y desenvolvimiento.

Caracteristicas que se determinan mediante un proceso de seleccion de los expertos

denominado «Coeficiente de competencia experta» o «Coeficiente K».

Para la seleccion de los expertos se confecciond una lista inicial de posibles personas,

gue debian cumplir aspectos como: disposicibn a participar en la evaluacion,

experiencia de trabajo, conocimiento sobre el tema, etc. Por lo que inicialmente se

seleccionaron 10 expertos, para determinar su coeficiente de competencia.

El calculo del «Coeficiente de competencia experta» se efectia a partir de la opinion

mostrada por el experto sobre su nivel de conocimiento acerca del problema de
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investigacion, asi como de las fuentes que le permiten argumentar el criterio
establecido, realizandose a través de las preguntas que presentamos en el Anexo 3,

teniendo como patrén de evaluacion la siguiente tabla.

Tabla 3.1 Patrén para determinar el nivel de competencia de los expertos

Grado de influencia de cada una
Fuentes de ] o
. de las fuentes segun criterios
argumentacion : _
Alto (A) | Medio (M) | Bajo (B)
1. Analisis teoricos
. 0.3 0.2 0.1
realizados
2. Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2
3. Trabajos de autores
_ 0.05 0.05 0.05
nacionales
4. Trabajos de autores
_ 0.05 0.05 0.05
extranjeros
5. Conocimiento del
estado actual del
0.05 0.05 0.05
problema en el
extranjero
6. Intuicion 0.05 0.05 0.05
TOTAL 1 0.8 0.5

Fuente: Baez (2008)
El coeficiente se obtiene mediante la aplicacion de la siguiente férmula:
K =1 (Kc + Ka) (3.2)
Donde:
Kc= Es el «Coeficiente de conocimiento» o informacion que tiene el experto acerca del
tema o problema planteado. Es calculado a partir de la valoracion que realiza el propio
experto en la escala del 0 al 10, multiplicado por 0,1.
Ka= Es el denominado «Coeficiente de argumentacion» o fundamentacion de los

criterios de los expertos. Este coeficiente se obtiene a partir de la asignacion de una
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serie de puntuaciones a las distintas fuentes de argumentacion que ha podido esgrimir
el experto.

Si se obtiene como resultado de la expresion de calculo que:

e 0.8 <k <1, el coeficiente de competencia es alto

e 0.5<k<0.8; el coeficiente de competencia es medio

e k< 0.5; el coeficiente de competencia es bajo

Finalmente, de los posibles candidatos, quedan 7 que cumplen con los criterios de
Coeficiente de competencia “alto”.

Tabla 3.2 Resultados de la autocalificacion de expertos

Experto Ka Kc K

1 0.98 0.96 0.97
2 0.74 0.94 0.84
3 0.88 0.98 0.93
4 0.90 0.95 0.93
5 0.86 0.85 0.86
6 0,82 0.92 0.87
7 0.84 0.97 0.91

Fuente: Elaboracion propia

Los nombres de los siete candidatos propuestos entonces para formar parte del grupo
de expertos se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 3.3

Caracteristicas de los expertos

Nivel de

Nombrey Afnos de .
_ Departamento o Cargo escolaridad
apellidos experiencia
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Especialista en

Universitario

Maria Elisa -
Gestion de
Sanchez RRHH 12 _
Capital Humano
Machado
_ Especialista en Universitario
Dania Abreu o
RRHH 9 normalizacion
Santos
. Directora de Universitario
Miriam Gonzales )
RRHH 10 Capital Humano
Fuentes
Jefe de Universitario
_ Tecnologia de
Lisbet Roque
) UEB Cloro Sosa 9 la planta Cloro
Perez
Sosa
Especialista Universitario
principal en
Jesus Gonzales Ensayos fisicos,
) UEB Cloro Sosa 9 o
Fleites quimicos y
mecénicos
Especialista Universitario
Angel Teddy o principal en
o Comercializacion 15 _ _
Garcia Lopez inversiones.
Director de la Universitario
Erick Alfredo UEB Cloro
) ) UEB Cloro Sosa 9
Perez Garcia Sosa
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Actividad 3.
Realizar el levantamiento de la informacion sobre los actuales perfiles de cargo
En esta actividad se confecciond una descripcion con los datos que se necesitan para
la confecciéon de los perfiles de competencias. Tales como: el objetivo fundamental
(mision) que pretende conseguir; se detallan ademas de los elementos fundamentales
de descripcion del mismo, los componentes esenciales del puesto de trabajo: tareas,
funciones o actividades que se desarrollan en el desempefio del puesto que deben ser
comprendidas por la competencia laboral.
Requisitos y responsabilidades
1. Requerimientos de calificacion o de capacidades y habilidades para desempefiar
el puesto (nivel de formacién y experiencia requerida, conocimientos y aptitudes.
2. Requerimientos fisicos y de personalidad exigidos para el desempefio del puesto
(atributos fisicos de biotipo, temperamento, rasgos de personalidad y actitudes).
3. Responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto.
Condiciones de trabajo
e Condiciones fisicas y ambientales en que se desarrollara predominantemente
el desempefio, en cuanto a iluminacion, microclima, ruido, asi como las
relaciones interpersonales.
e Cuando de manera predominante se realizara el desempefio y los regimenes
de trabajo —descanso prevaleciente.
Es necesario considerar que esos componentes interactian o se presuponen, no
pueden concebirse como partes aisladas. Como la tendencia actual es hacia puestos
polivalentes o de multi-competencias, habra que garantizar que el perfil de cargo
mantenga correspondencia con esa tendencia, de manera que no signifiquen un
encasillamiento o traba legal, sino un rango flexible o marco referencial de perfil amplio,

gue propicie el enriguecimiento del desempefio o trabajo.

Actividad 4:

Definir el formato de Perfil de Cargo en funcién de las leyes y resoluciones que se
dictan por el Ministerio correspondiente, asi como con las politicas de GRH que se

deben adoptar.
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El formato definido para perfiles de cargo por competencias de directivos es el
propuesto en el libro “Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos” de Cuesta Santos
(2005).

Actividad 5. Disefiar, ajustar y aprobar el procedimiento para la confeccién de
los perfiles de cargo por competencias

El procedimiento a aprobar para la confeccibn de los perfiles de cargo por
competencias es el descrito por Cuesta Santos (2005) éste podra ajustarse de acuerdo

a las exigencias de la empresa, objeto de esta investigacion. (Anexo 4).

Actividad 6. Comunicar el procedimiento a los responsables de los procesos

Una vez cumplidas las actividades anteriores, corresponde ahora explicarle a los
responsables del proceso, que se va a realizar un estudio para elaborar los perfiles de
competencias de cargo, con el objetivo de que todos estén informados y tratar de

obtener asi la maxima colaboracion.

Actividad 7. Capacitar al equipo de trabajo y responsables de procesos. llustrar

el método Delphi por rondas

(Figura 3.2)

» Seleccion de expertos

Fase de ek i
BrepAracion - Preparacion del instrumento
= ' » Decision de la via de consulta
Fase de - Realizacion de las rondas de consulta
consulta * Procesamiento estadistico sucesivo

* Retroalimentacion

Fase

« Canstruccion del consenso
de consenso

- Reporte de resultados

Figura 3.2 Resumen del método Delphi
Una vez seleccionado el personal encargado de realizar el estudio se desarrollaron
dos sesiones de capacitacion orientadas hacia el analisis y descripcién de puestos de

trabajo y a los métodos fundamentales que se pueden utilizar en estos casos.
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Se utiliza el método Delphi por rondas en la determinacion de las competencias
laborales para conformar los perfiles de competencias de los puestos de trabajo
seleccionados.

3.2 Fase Il. Identificacion y articulacion de las competencias laborales

Actividad 8 Determinar las competencias laborales y sus dimensiones

Seleccion de los puestos de trabajo:

A partir de las sugerencias de la Direccion de Recursos Humanos de la Empresa
Electroquimica de Sagua quedaron seleccionados para el disefio de los perfiles de
cargo por competencias los siguientes puestos de trabajo:

Analista “A” de produccion (DCS) de la planta Cloro Sosa con tecnologia de
membrana, ya que el cargo conlleva que debe dominar todas las unidades de
operacion de la planta cloro sosa.

De esta forma se cumplimiento al disefio de un perfil comun para, entre otros, operador
de la zona 1, aguas, compresores de aire y sintesis de acido clorhidrico (HCI),
operador de la zona 2, salmuera, operador de la zona 3, electrdlisis, produccion de
cloro e hidrégeno (Hz2), operador de la zona 4, hipoclorito de sodio (NaClO), sosa
(NaOH), agua fria, compresion de aire y aguas residuales, operador de la zona 5,
almacenamiento y llenado de cloro (Cl2), operador de la zona 6, caldera de vapor y
nitrégeno (N2) y operador de la zona 7, subestacion eléctrica.

Especialista "A” en ensayos fisicos, quimicos y mecanicos (FQM), dado su diversidad
de funciones de direccidn, planificacion, coordinacién, supervisién y control en todas
las actividades y trabajos relacionados directa e indirectamente con los laboratorios y
demas areas en que se realizan ensayos fisicos, quimicos y mecanicos de la rama, lo
gue obliga a mantener un estrecho vinculo con el Jefe de Turno, asi como con los
Técnicos de ensayos Quimicos, Fisicos y Mecanicos, Tecndélogos, y Operadores de
Plantas.

Para cada uno de los puestos de trabajo se siguieron los pasos correspondientes:

En el anexo 5 se muestra el listado de competencias laborales que se oferté a los
directivos de la empresa para determinar cuéles son las competencias que consideran

adecuadas para los cargos correspondientes.
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Para cada perfil de cargo seleccionado se determinaron las competencias laborales
gue deben conformar el contenido de cada puesto de trabajo a partir del método Delphi
por rondas y se disefiara posteriormente el perfil de competencias correspondiente
para el cargo.

2°. Desarrollo de la primera ronda

A cada experto (E) del grupo se le entreg6 una hoja de papel con las competencias
sugeridas por la alta direccién (Anexo 5) en la cual debia responder sin comentarios
en el grupo.

Pregunta: ¢Cuales son las competencias que deben conformar el contenido del
puesto?

A continuacion se realizan los sub-pasos siguientes:

2.1. Listado y reduccion de repeticiones o similitudes en las competencias.

Ronda 2: Es entregada por separado a cada experto una hoja de papel donde es
mostrada la matriz con las competencias resultantes, en la cual debera exponer su
concordancia con las mismas. Para esto se formula la siguiente pregunta:

¢ Esta usted de acuerdo en que esas son verdaderamente las competencias para el
cargo? Margue con una X en las que esté de acuerdo.

Marque con una N en las que no esté de acuerdo

Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los expertos, es

determinado el nivel de concordancia a través de la expresién namero 3.3:
Cc= (1-77) * 100 (3.3)
Donde:
Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: cantidad total de expertos.

Tabla 3.4 Seleccion de asignacién de competencias por los expertos

Desarrollo de Personas X X X X X X X 100
Experiencia Técnica

) X X X X X X X 100
Profesional
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Compromiso con la

. 85,7
Organizacién
Conocimiento

. 100
Organizacional
Innovacion 100
Capacidad de
organizacion y 100
planificacion
Calidad total 100
Pensamiento y actuacion

85,7

Econdmica

Donde:

X: competencia asignada por el experto.

N: competencia no asignada por el experto
Empiricamente, si resulta Cc = 60% se considera aceptable la concordancia.
Las competencias que obtienen valores Cc < 60% se eliminan por baja concordancia
0 poco consenso entre los E.
Son consideradas validas todas estas competencias al tener un valor superior al 60%
(Cc 260%)
Ronda 3: Se les pide a los expertos que le den un peso ponderado a cada una de las
competencias por mediacion de la siguiente pregunta:
¢, Qué ponderacién o peso usted daria a cada una de las competencias, con el objetivo
de ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio de maximo éxito?
Se les orienta a los expertos que el numero 1 es la mas importante, 2 la que
sigue en importancia, hasta n= 8, en este caso, que sera la de menos importancia.
Después es realizada la sumatoria por filas para obtener el valor de Rj, esta variable
permitird el ordenamiento y con posterioridad es calculado el nivel de consistencia de
los expertos por Kendall. (El coeficiente de Concordancia de Kendall (W), ofrece el

valor que posibilita decidir el nivel de concordancia entre los expertos. El valor de W
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oscila entre 0 y 1. El valor de 1 significa una concordancia de acuerdos total y el valor
de 0 un desacuerdo total.
El resultado de este analisis se muestra en la siguiente tabla:
Donde Rj significa la sumatoria de los valores otorgados por cada uno de los expertos
(E). Deduciendo de la Rj menor la causa mas importante y la Rj mayor la causa menos
importante.
Tabla 3.5 Nivel de concordancia en el orden de importancia de las competencias
laborales seleccionadas

Competencia El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Rj D D?

Desarrollo de 6 6 6 6 6 6 6 42 11 121
Personas

Experiencia 4 4 4 5 4 5 5 31 0 0
Técnica

Profesional

Compromiso 7 8 7 8 7 7 8 52 21 441
con la

Organizacién

Conocimiento 3 3 3 2 3 2 3 19 -12 144
Organizacional

Innovacién 8 5 6 4 4 8 4 39 8 64
Capacidad de 1 1 1 1 1 1 2 8 -23 529

organizacion y

planificacion

Calidad total 2 2 2 3 2 1 15 -16 256
Pensamiento y 5 7 5 7 8 4 7 43 12 144
actuacion
Econdmica
249 1 S=3D?
= 1699
s
W=M21*2(K(3SZK) (3.4)
Donde: .

M: Numero de expertos.
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K: Numero de propiedades o indices a evaluar.
D: Desviacion del valor medio de los juicios emitidos.

Valor que se determina mediante la férmula siguiente:

D=Rj-2Rj/K (2,5)
D? = (Rj - ZRj/ K)? (2.6)
2Rj/K=249/8 =31
S=2 D?=1699 (2.7)
Entonces:
W= 12%(S)
_ 12+%(1699) = 20388 _ g5

L *(83 —8) 24696
W > 0.5 indica que debe existir concordancia entre los expertos.

Es considerado concordante el juicio de los expertos y como resultado el ordenamiento
de las competencias es el mostrado en la tabla 3.6.

Tabla 3.6. Ordenamiento de las competencias laborales

Competencia Ordenamiento

Capacidad de organizacion y 8

planificaciéon
Calidad Total 15
Conocimiento Organizacional 19

Experiencia Técnica Profesional 31
Innovacion 39
Desarrollo de Personas 42
Pensamiento y actuaciéon 43
Econdmica

Compromiso con la 52

Organizacion
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Actividad 9. Realizar la descripcién de puestos

Para realizar la descripcidon de puestos de trabajo se tuvo en cuenta la mision y funcién
de los mismos.

Analista “A” Produccion. DCS.

(Calificador Comun de Cargos Técnicos Resolucion 77/2009)

Mision:

Mantiene vigilancia de la totalidad de las unidades de proceso y sistemas de la planta
Cloro Sosa con tecnologia de membrana para garantizar un proceso de produccion
eficiente.

Funciones

Principales

1. Elabora el plan de produccion: planes calendarios y planes operativos, asi como
su desagregacion en diferentes periodos de tiempo, de acuerdo a la nomenclatura de
surtido, volumen y calidad requerida.

2. Realiza balances de carga y capacidad, garantizando el maximo
aprovechamiento de las 3 capacidades instaladas y determinando los déficits de
capacidades.

3. Colabora en el Plan de Inversiones, asi como en la reposicion, normalizacion
de equipos y maquinarias para obtener altos indices de eficiencia econémica.

4, Realiza los estudios de flujos tecnoldgicos que permitan determinar cualquier
situacion que pueda interrumpir el flujo de produccién.

5. Calcula las necesidades de materias primas y materiales auxiliares necesarios
para garantizar el plan de produccion y las tareas auxiliares.

6. Vincula los movimientos de materias primas, materiales, semiproductos y
productos terminados, utilizando para ello los medios de transporte interno, automotor
y ferroviario que se requieren y equipos de izaje y otros.

7. Propone sustituciones de materias primas y semiproductos que garanticen la
calidad y el menor costo de las producciones elaboradas.

8. Contribuye al desarrollo de los planes exportables, proponiendo las

perspectivas de crecimiento, de acuerdo a los analisis y diagndsticos realizados.
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9. Dirige, organiza y controla la preparacion operativa y despacho de la produccién
conforme al plan.
10. Pronostica los indices de crecimiento.
11. Organiza y controla con la periodicidad requerida los planes de produccion y
tareas auxiliares.
12. Controla e informa los casos de averias mayores 0 accidentes fatales y las
medidas que oportunamente fue necesario ejecutar.
13. Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.
Especificas
1. Mantiene vigilancia de la totalidad de las unidades de proceso de la planta Cloro
Sosa con tecnologia de membrana, para lo cual se auxilia de los siguientes equipos:

e 2 estaciones de operacion con dos Display cada una

e 1 estacion de ingenieria

e 1 estacion de vinculacion con el SCADA
2. Supervisa los siguientes sistemas:

e Sistema de alarma contra incendio.

e Sistema de alarma por funcionamiento del sistema central de HVAC

e Cuadro de comando de chuchos de seguridad para paradas de emergencia.

e Sistema de alarma contra emisiones de cloro ambientales que esta incluido en

el sistema de control distribuido (SCD).
e Sistema de contencion de salideros de cloro con ayuda de agua. (Duchas de
seguridad)

3. Desde el panel de SCD en la sala de control el Analista tiene acceso a todas
las funciones de control automatico (lazos de control) y de forma remota el operador
con el panel de SCD puede ajustar todos los parametros principales del proceso.
4. Debe mantenerse al tanto de los parametros de operacién que se miden en la
sala de control. Para lograr este objetivo es necesario tener una adecuada vigilancia
de los equipos durante su funcionamiento lo cual lograr con revisiones periddicas de
todas las pantallas de proceso y auxiliandose de las herramientas que tiene el sistema
para el andlisis de las tendencias de cada una de las variables de proceso. Informa al

jefe de turno de cualquier anormalidad.
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5. Garantiza de forma segura la arrancada y parada de la planta controlando de
acuerdo con lo establecido en las instrucciones de operacion y exigiendo a los
operadores de campo todas las operaciones que soportan la operacién desde el SCD,
gue a su vez informa y coordina con el jefe de turno o en su defecto con el jefe de
brigada.

6. Garantiza que la planta funcione de forma estable sin permitir desviaciones
tecnoldgicas que afecten la seguridad de proceso.

7. Para el control de proceso el operador de SCD durante la operacién normal
debe realizar las siguientes a actividades de manera periddica:

e Revision, andlisis y registro de los parametros de las Unidades de Proceso y
los analisis quimicos que realice el laboratorio de planta segun correspondan.

e Revisar con el operador de campo la disponibilidad suficiente de los aditivos
guimicos utilizados segun la Unidad de Proceso.

e EXxigir al operador de campo por la inspeccion de toda la planta en caso de
condiciones anormales, como fugas, alteraciones de parametros de proceso,
ruido anormal, etc.

e Mantenga el control del inventario de las materias primas para los cambios de
turno.

e Modifique los parametros del sistema en funcion de las observaciones y
mediciones en el lugar de operacion.

8. Durante la operacién normal de la planta el operador del SCD debe velar por el
control analitico del proceso para lo cual se auxilia del personal de laboratorio y actia
para corregir las desviaciones previa evaluacion con el jefe de turno en los casos que
sea necesario. Revisara de forma periédica las alertas y alarmas de proceso y actuara
en consecuencia para evitar la falla o eliminarla, para lo cual de ser necesario se auxilia
de los operadores de campo.

9. Realiza la entrega y recepcion del turno donde se verifican todas las pantallas
de proceso y el funcionamiento de todos los equipos, niveles, presiones y dejando
constancia en el libro de incidencia de como entrega la operacion de la planta, asi

como los que se encuentren en reserva o parados, se entregan los medios de trabajo
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y mediante la firma de ambos operadores (el que entrega y el que recibe) queda
constancia en el mismo.

10.  Antes cualquier incidente o accidente se debe comunicar de inmediato al jefe
de turno, al despacho de produccién, tomar todas las medidas necesarias para la cual
esta instruido y dejar evidencia escrita de la misma.

11. Ante un incidente o accidente por escape de cloro debe activar la alarma de
escape y después la de evacuacion si fuese necesario, ponerse los medios de
proteccion y no debe abandonar el puesto hasta que haga una parada segura de la
planta.

12. Cuando comience el turno debe poner la contrasefa a la estacion de trabajo
ademas de registrarse en el libro de control de usuarios y cuando culmine el turno
quitarla.

13. No puede abandonar el puesto de trabajo, ni permitir que nadie opere la
estacion de trabajo con su contrasefia y que permanezca personal ajeno sin la debida
autorizacion del jefe inmediato superior.

14. Cumple con las instrucciones de Seguridad e Higiene del Trabajo, usa
correctamente los equipos de proteccion personal descritos en la OIT.

15. Mantiene la limpieza y organizacion del area cumpliendo con las medidas y
procedimientos del Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional.

16. Mantiene informado, a través de las distintas vias en disposicion, al jefe de turno
y operadores sobre los acontecimientos que tienen lugar en su area de trabajo.

17. Participa en los cursos de capacitacion programados ya sea para la ampliacién
del perfil, como en cursos de recalificacion.

18. Participa en la preparacion y entrenamiento de nuevos trabajadores, que se
incorporan a cursos de Operadores de Planta.

19. Se encarga de coordinar con el operador de celdas y bajo el mando del jefe de
turno todas las acciones que se realizar en el area de celdas electroliticas, dejando
bien claro en cada momento el estatus de cada uno de los electrolizadores y solicita
los analisis 0 ensayos que sean necesarios para validar el status en que se encuentra

cada electrolizador.
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20.  Vela por el funcionamiento de los pardmetros basicos de las unidades paquetes
y ante cualquier desviacion informa al jefe de turno y jefe de brigada para que estos
hagan una revision mas detallada de la unidad con el operador de campo.

21. Coordina con el jefe de turno necesidades adicionales de andlisis de proceso

segun se requieran en los procedimientos de operacion, en especial en el &rea de los

electrolizadores.

22. Participa con el jefe de turno en la elaboracion del reporte de insumos y

consumos que se realiza 2 veces por dia.

23.  Coordinay controla desde el SCD las actividades en los sistemas criticos segun

lo establecido en el procedimiento- Pauta operativa de equipos criticos para prevenir

la parada total de la planta.

24. Informa al jefe de turno que todas las fallas que presente el sistema de manera

gue se puedan ser revisadas por mantenimiento.

25. Registra todas las incidencias del turno en libro de incidencia, con especial

atencion en las acciones criticas:

e Arrancadas y paradas de planta.

e Causas de las paradas de planta o de las reducciones de capacidad

e Cambios en la carga aplicada o en el numero de electrolizadores.

e Cambios en el status de los electrolizadores para lo cual ser obligatorio registrar
las condiciones del catolito y el analito al momento de la parada de la planta y de
ser necesario se continua su registro.

e Registro sobre eventos en sistemas de HVAC, SADI, Incendio, Gases toxicos, y
otros.

e Acciones en los sistemas de almacenamiento de cloro.

e Otros problemas presentados durante el turno de trabajo.

26. Permanecer en su puesto de trabajo, cumpliendo con la circulacion interna.

Especialista en ensayos fisicos quimicos y mecanicos

(Calificador ramal de cargos de operarios, técnicos y de servicios del Ministerio de la

Industria Basica. Resolucion 81/2009)

Mision:
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Ejecutar las actividades y trabajos de laboratorio de la UEB Cloro Sosa-tecnologia de

membrana.

Funciones

Principales

1.

Realiza funciones de direccidn, planificacion, coordinacion, supervisién y control en
todas las actividades y trabajos relacionados directa e indirectamente con los
laboratorios y deméas éareas en que se realizan ensayos fisicos, quimicos y
mecanicos de la rama, ejecuta trabajos especificos que se requieran para el
desarrollo y montaje de nuevas técnicas de ensayos, equipos e instrumentos
complejos o de avanzada tecnologia en dependencia de las caracteristicas y

necesidades de actividad.

2. Ejecuta todo trabajo preparativo y ensayos fisicos, quimicos y mecanicos segun
corresponda, ajustes y responde por la correcta utilizacion y conservacion de los
equipos, instrumentos, medios y demas recursos de laboratorio del area o de su
puesto especifico de trabajo y participa en las normas y demas documentos
técnicos normalizativos relacionados con los ensayos que se realizan, registra,
procesa y resume los datos obtenidos en los ensayos, participa en otros trabajos y
actividades cientifico técnicas vinculadas directa o indirectamente con los ensayos
que se ejecutan.

3. Controlay analiza la calidad del trabajo que se ejecuta en el laboratorio.

4. Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.

Especificas

1. Capacitar y supervisar a los técnicos del laboratorio en los equipos y técnicas

analiticas.

2. Evaluar métodos para el aseguramiento de la calidad y de la efectividad de

todos los analisis en el laboratorio.

3. Controlar que se cumpla el plan de la calidad (materias primas, proceso y

producto terminado)

4, Controlar que se escriba de forma correcta en los registros primarios.

Controlar la identificacion y registro de las muestras testigos.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.

19.

20.

21.

22.

Controlar y analizar los resultados de las materias primas, RGC 007, segun
CPG 009.

Controlar y analizar los resultados de los productos en proceso, RGC 009.
Controlar y analizar los resultados de las aguas residuales RGC 009.

Controlar y analizar los resultados de los productos terminados, RGC 012. 14.
Participar en la elaboracion de las normas de ensayo.

Desarrollar métodos para el aseguramiento de la calidad y de la efectividad de
todos los analisis en el laboratorio.

Mantener actualizadas las curvas de calibracién trimestralmente o montar las
curvas cada vez que se prepare un reactivo nuevo o se oriente.

Actualizar y conservar los registros de la calidad.

Mantener las soluciones y materiales auxiliares que se utilizan para el
desenvolvimiento de la actividad en buen estado y en cantidad con la calidad
optima.

Preparar las soluciones que se utilizan para los analisis en el laboratorio
manteniendo siempre una reserva para los fines de semana, dias feriados.
Asesorar y supervisar el trabajo del personal que trabaje en el laboratorio y
técnicamente en lo relacionado a los métodos de ensayo.

Mostrar discrecion con los resultados de los andlisis realizados en el laboratorio.
Evaluar sistematicamente a las TEFQM, teniendo evidencias de sus
deficiencias e incumplimientos.

Contribuir al desarrollo cientifico-técnico del proceso productivo, medio
ambiente y seguridad y salud del Trabajo.

Desarrollar y optimizar los métodos de analisis.

Mantener actualizado el control de los instrumentos de medicion del laboratorio
con su fecha de calibracion actualizada, asi como gestionar la calibracién de los
mismos cuando le corresponda.

Cumplir con lo establecido en el procedimiento NPG 302 Limpieza de paila para
cambio de producto y trabajo de mantenimiento correspondiente al laboratorio.
Elaborar y resumir la informacion obtenida de los andlisis realizados elevandola

a los niveles correspondientes segun se establece.
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23.  Proponer junto con la direccion técnica de la UEB medidas para erradicar las
deficiencias detectadas en la calidad de las producciones.

24. Participar en las inspecciones que se realicen por los organismos superiores,
asi como las auditorias internas de la empresa, controlar y participar en el
cumplimiento de las acciones correctivas que de ella se deriven.

Actividad 10. Confeccionar finalmente los perfiles de cargo por competencias

Después de haber analizado las competencias y sus dimensiones a continuacion se

muestra como queda disefado el perfil de competencia para los cargos seleccionados.

(Anexo 6)

Actividades pendientes

Fase lll: Ajuste
Actividad 11. Analizar y discutir los perfiles de cargo por competencias
Se realizara una sesion de revision del trabajo para obtener la aprobacién por parte
del comité de expertos y de la Direccidon de recursos humanos de la Empresa
Electroquimica Sagua.
Actividad 12. Realizar los cambios necesarios
En esta actividad se considerara el plan estratégico no realizar cambios a los perfiles
propuestos a partir de que los mismos fueron validados por el criterio del grupo de
expertos creado.
Actividad 13. Establecer los perfiles de cargo por competencias como documento
legal en la organizacién
Esta actividad debe desarrollarla la entidad, comenzando con la tramitacion legal de
los perfiles de cargo disefiados. Es importante tener en cuenta el criterio propuesto por
Cuesta Santos (2005): “este tipo de organizaciones que trabajan por competencias
deben convertirse en organizaciones que aprenden’.
3.3 Conclusiones parciales
1. La preparacion y sensibilizacion de administrativos, trabajadores y expertos
contribuy6 positivamente en la identificacidon de las competencias laborales
especificas y grupales de los puestos de trabajo de Analista “A” Produccion.
Sala de control (DCS) y Especialista en ensayos fisicos quimicos y mecéanicos.
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2. Los perfiles de competencias disefiados tienen en cuenta las funciones
relacionadas con las competencias laborales, requisitos de conocimientos,
requisitos de trabajo en equipo relevantes, requisitos de salud, dados los
factores de riesgo a que estaran expuestos, asi como la necesidad de
habilitacién, lo que contribuira a cumplir el principio de idoneidad demostrada

en la seleccion para ocupar cargos, capacitacion y promocion.
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Conclusiones

1. La revision bibliogréfica efectuada permitio reconocer que las competencias
laborales manifiestan la integracién entre los elementos saber, saber hacer y
saber estar, los cuales representan unidades del conocimiento individual para
desarrollar con éxito una actividad, de ahi la necesidad de elaborar perfiles de
competencias para adaptar a las personas a las caracteristicas y exigencias de
los puestos de trabajo.

2. Através del diagnéstico efectuado a la Empresa Electroguimica de Sagua y su
direccion de recursos humanos, se reconoce su labor pero se detectan cargos
de trabajo que no poseen el analisis y descripcibn de las competencias
laborales.

3. El procedimiento seleccionado evidencié ser un instrumento adecuado para
disefiar los perfiles de competencias de los puestos seleccionados, por lo que
se logra esbozar los perfiles de competencias para los cargos de operador de
la sala de control (Analista “A” de produccién (DCS)) de la planta Cloro Sosa
con tecnologia de membrana y de Especialista A en ensayos fisico quimico
mecanico de la quimica pesada de la Empresa Electroquimica de Sagua.

4. Los perfiles de competencia propuestos superan las insuficiencias detectadas,
respondiendo a las exigencias y necesidades de cada puesto y cargo de trabajo
en la Empresa Electroquimica de Sagua describiendo las funciones generales
y especificas, requisitos de conocimientos, competencias laborales, experiencia
previa, atribuciones y obligaciones y condiciones de trabajo.
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Recomendaciones
v' Tener presente que para la confeccion de los perfiles de competencias de
cargos es necesario durante el proceso de investigacibn una Optima
interrelacion con el personal implicado, a fin de obtener la maxima colaboracién
de todos, fomentar el didlogo y la comunicacion.
v Dado que las competencias laborales no resultan extrapolables de una empresa
a otra se hace necesaria la creacion de modelos propios de competencias, que

sean flexibles y adaptable a cualquier cambio significativo en la entidad.
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Anexo 1
Lista de chequeo para el diagnéstico del comportamiento de las
competencias laborales.

Requisitos vinculados a las competencias |Se cumple [Observaciones
laborales Si No

Esté constituido el Comité de Competencias de la
organizacién

La organizacion cuenta con un procedimiento
documentado para la Gestion de las
Competencias Laborales.

a) En el mismo se establece como realizar el
proceso de identificacion y validacién de las
competencias.

b) Las de los procesos de las actividades
principales y las de los cargos de dichas
actividades.

c) Se describe el proceso de certificacion de la
competencia demostrada del trabajador para un
determinado cargo, en correspondencia con las
competencias identificadas y validadas.

La alta direccion identifica y aprueba las
competencias distintivas de la organizacion

La alta direccion identifica y aprueba las
competencias de los procesos de las actividades
principales.

La alta direccion identifica y aprueba las
competencias de los perfiles de los diferentes
cargos de las actividades principales.

La alta direccion tiene identificado a los
trabajadores que tienen un nivel de desempefio
superior comparado con las competencias y los
trabajadores cuyo desempefio es adecuado.

La organizacion utiliza las competencias
laborales en los procesos de seleccion e
integracion, capacitacion y evaluacion del
desempeiio.




Teniendo en cuenta la observacion participante, la revision de documentos y los
resultados de la lista de chequeo con entrevistas al personal involucrado se
diagnostico el estado actual de la Gestion Integrada del Capital Humano en la
Empresa Electroquimica de Sagua

1. Requisitos vinculados a las Competencias Laborales

e Se cuenta con un procedimiento documentado que establece como realizar el
procedimiento de identificacion de las competencias del trabajador para los
cargos.

e Se encuentran determinadas las competencias laborales, las de la
organizacién y la mayoria de los perfiles de los diferentes cargos.

2. Requisitos vinculados a la Organizacién del Trabajo

e Estan realizados los Diagnoésticos del estado de Organizacién del Trabajo.

e Se cuentan con los Planes de Estudios de la Organizacion del Trabajo.

e Incluyen los Planes de Estudios de la Organizacion del Trabajo, andlisis
periddicos del aprovechamiento de la Jornada Laboral. (evidencias)

e Estan incluidos los Planes de Estudios de la Organizacion del Trabajo, en el
Convenio Colectivo.

e Se cuentacon trabajadores preparados para realizar estudios de organizacion
del trabajo, con los requisitos y cualidades exigidos por la Res. 26/2006.

e Las soluciones que aportan los estudios incluyen medidas para la mejora del
flujo productivo o de operaciones; organizacion, disefio o normacion de los
puestos de trabajo enriquecidos en contenido y de amplio perfil; de
aprovechamiento de la jornada de trabajo, de balance de carga y capacidades
de trabajo, eliminacion de operaciones innecesarias, propuestas de horarios
de trabajo y descanso, medidas para empleo de herramientas y equipos en
los puestos de trabajo o modificacion de la estructura organizativa de la
empresa.

e Participan los trabajadores en la realizacion de los Estudios de Organizacion
del Trabajo en sus areas a través de los Grupos de Trabajo.

e Cuentan los Estudios realizados con la debida fundamentacion econémica.

e Se presentan los resultados para su aprobacion a la Direccion de la entidad.

e Se evalla el impacto de la aplicacion de las medidas y soluciones acordadas
en la eficiencia general de la empresa y particularmente en la productividad.

e Se realiza con caracter anual la actualizacion de los Diagndsticos y los Planes
de Estudios de Organizacion del Trabajo.

3. Requisitos vinculados a la Seleccion e Integracion

e Se planifican de forma periddica las necesidades del capital humano y éstas
son compatibles con los objetivos y metas trazados en la entidad.

e Existe un procedimiento documentado para el proceso de seleccion de los
trabajadores que contemple los pasos o etapas exigidos por la NC.

e Existe y funciona el Comité de Expertos.

e Esti elaborado y se cumple el Programa de Acogida que garantiza la
iniciacion de los trabajadores.

4. Requisitos vinculados a la Capacitacion y Desarrollo

e Estan determinadas las necesidades para alcanzar las competencias

laborales exigidas del 100% de los trabajadores.



Se cuenta con un procedimiento documentado para la planificacion, ejecucion
y control de la capacitacion y desarrollo del capital humano.

Se encuentran elaborados los planes individuales de capacitacion y desarrollo
a partir del diagnostico de las necesidades de capacitacion y se encuentran
integrados al plan de capacitacion de la entidad.

Se controla periédicamente su ejecucion y cumplimiento y se evalla su
impacto a partir de los indicadores concretos identificados por la entidad.

. Requisitos vinculados a la Estimulaciéon Moral y Material

La estimulacién material est4 organizada y documentada en un Reglamento
donde se definen los trabajos y areas que abarca el sistema de estimulacion
gue se utiliza y el procedimiento para su aplicacion.

Se encuentran elaborados y se cumple el programa de acciones de
estimulacién moral dirigido al reconocimiento de los aspectos definidos por la
NC.

Se evalla sistematicamente la efectividad de los sistemas de estimulacion
moral y material de los trabajadores a partir de verificar el comportamiento del
clima laboral y los resultados productivos y de servicios de la organizacion.

. Requisitos vinculados a la Seguridad y Salud del Trabajo

El Consejo de Direccion analiza periddicamente el Estado de la Seguridad y
Salud del Trabajo y su impacto en los niveles de productividad de la empresa.
(Actas)

Existen registros de la inspeccion al orden y limpieza para evitar la existencia
y proliferacion de vectores.

Existen los requisitos de seguridad para cada puesto de trabajo, a partir de
los procedimientos seguros de trabajo

Se conoce la clasificacion de la entidad segun su peligrosidad.

Se mantiene actualizado el proceso de evaluacion de riesgos y esta elaborado
el plan de medidas para su solucién.

. Requisitos vinculados a la evaluacion del desempefio

Existe el Reglamento para la evaluacion anual del desempefio de los
trabajadores y sus cortes parciales y esta debidamente contemplado en el
Convenio Colectivo de Trabajo aprobado.

La evaluacion del desempefio contempla el cumplimiento de los indicadores
fundamentales establecidos por la ley, asi como los adicionales acordados
con la organizacion sindical.

Se realiza la evaluacién del desempefio al 100% de los trabajadores del
centro que cumplen los requisitos establecidos.

. Requisitos vinculados a la Comunicacion Institucional

Existe un pensamiento estratégico en la entidad y en sus maximos directivos.
Estan definidos, son publicos y del conocimiento de todos los trabajadores la
vision, politicas y prioridades de trabajo en cada area.

La gestion de Capital humano existe como sistema.

Se utilizan los diferentes canales de la comunicacion para trasmitir y compartir
informacion y valores con los trabajadores.

. Administracién de Capital Humano.

Se cumple con la legislaciéon laboral y la seguridad social



10.

Todos los trabajadores poseen el Contrato de Trabajo correspondiente, el
original se encuentra en su expediente laboral y cuenta con los datos
establecidos.

Todos los trabajadores de la Entidad estan debidamente contratados y su
pago es mediante el salario como corresponde.

Todos los trabajadores con contratos superiores a los 6 meses cuentan con
expediente laboral confeccionado.

Los trabajadores que ocupan cargos por designacion y funcionarios poseen
debidamente la resolucion o nombramiento.

Los SNC-225 estan debidamente confeccionados y firmados por la persona
autorizada y el trabajador.

Todos los modelos del expediente estan confeccionados a tinta y no poseen
borrones y tachaduras.

Existe en la entidad y en cada area un registro contable del control del
cumplimiento de los horarios de trabajo y del aprovechamiento de la jornada
laboral.

Existe el Reglamento Disciplinario Interno y su contenido y estructura se
ajusta a lo indicado por al Res. 188/2006 del MTSS.

Existe y se mantiene actualizado el Registro Consecutivo de Medidas
Disciplinarias.

Se conoce el procedimiento de pago de la maternidad, pago por enfermedad
y accidente de trabajo o comun, prestacion social a la madre trabajadora
transcurrido el periodo post natal, etc.

El reintegro de las prestaciones por maternidad se realiza segun los
procedimientos establecidos.

Existe el Plan de Vacaciones.

Los sobre acumulados existentes por necesidad de permanencia del
trabajador en su puesto de trabajo solicitada por la administracion se
consultan con la organizacion sindical.

Existe la estructura de Direccion aprobada por el nivel que corresponde.
Requisitos vinculados al Autocontrol

Existe en la entidad un Comité de Control Multidisciplinario para realizar el
autocontrol al SGICH.

Se encuentra elaborado y aprobado el procedimiento documentado para la
realizacion del autocontrol donde se definen los aspectos que seran llevados
al programa, las formas en que se realizara el control, los indicadores para
medir cada aspecto, la lista de chequeo de los aspectos revisados, los
registros para recoger los resultados, las formas en que se discutiran los
resultados, etc.



Anexo 2

Area de resultados clave: Gestién Integrada del Capital Humano. Objetivos y

criterios de medida para 2021 segun area de resultados clave

Objetivo 1: Asegurar la fuerza
de trabajo calificada para
laborar en los procesos
productivos y/o de servicios
garantizando condiciones para
el trabajo seguro y un sistema
de remuneracion y estimulo que
permita el desarrollo de Ila
empresa.

Criterios de Medida y grados de

evaluacion:

1. Lograr la preparacion de la

fuerza de trabajo y el

completamiento de la plantilla.
Bien: se logra el 90% del

completamiento de la
plantilla.

Regular: se logra un
completamiento de la

plantilla entre un 89 y 80%.
Mal: se logra un
completamiento por debajo
del 80%.
2. Cumplir el gasto de salario
por peso de VAB planificado en
cada periodo acumulado.
Bien: Cumplir el gasto de
salario por peso de VAB
planificado.
Mal: Deteriorar el gasto de
salario por peso de VAB.
3. Gestionar el cumplimiento
del Programa Anual de
Prevencion de Riesgos.
Bien: Alcanzar el 70% del
cumplimiento de las
acciones planificadas en el
Programa Anual de
Prevencion.
Regular: Entre 69 y 50 %
del cumplimiento de las
acciones planificadas en el
Programa Anual de
Prevencion.
Mal: Menor que el 50 % del
cumplimiento de las
acciones planificadas en el
Programa Anual de
Prevencion.




Area de resultados clave: Produccién de Bienes y Servicios

Objetivo 2: Alcanzar mayores
niveles de productividad vy
eficiencia en los procesos
productivos potenciando el
impacto de la ciencia, la
tecnologia y la innovacion
propiciando para ello la actitud
innovadora de los trabajadores
en cada proceso asi como
aprovechando las
oportunidades que brindan los
encadenamientos con otras
organizaciones.

Cumplimiento en % del plan de
las producciones en unidades
fisicas de quimica pesada en la
UEB CS

1. Cumplimiento en % plan de
las producciones en unidades
fisicas de quimica ligera y
pesada en la UEB ES

2. Que se presente mayor
namero de trabajos al FORUM
de base Ciencia y técnica con
relacion al afio anterior.

3. Cumplimiento del
cronograma de realizacion de
los férums de ciencia y técnica
en coordinacion con la direccion
de la ANIR en cada area de la
empresa.

Area de resultados clave: Gestién Integrada de Sistemas

Objetivo 3. Consolidar la
implementacion de las normas
de los sistemas de gestidon
implantados, materializando
mejoras en los procesos,
potenciado el uso eficaz de las
tecnologias, medios de la
informacion y las
comunicaciones para propiciar
mayor eficacia en el proceso de
integracion, asegurando el
soporte del sistema informativo
sustentado en un sistema de
Ciberseguridad que proteja y
asegure el enfrentamiento al
uso ilegal de las TICs

Criterios de medida

1. Calificacion de aceptable
en la 1ra revision de la auditoria
de inicio para la certificacion del
sistema de gestion de calidad.

2. Cumplimiento en % del
programa de mejoras de
calidad

3. Cumplimiento del plan de
revision de la documentacion
técnica en un 90 %

4. Grado de explotacion de
los sistemas automatizados
adquiridos potenciando el uso
de las nuevas tecnologia al
menos en un 90 %

Objetivo 4: Potenciar la gestion
de acciones preventivas que
permitan minimizar los
impactos ambientales
asociadas a los consumos de
materias primas e insumos de
los procesos asi como
garantizar el manejo seguro de
los residuos solidos y liquidos

Criterios de medida

*  Cumplimiento del
programa de mejoras
ambientales por encima del 80
%

e Disminuir la carga
contaminante dispuesta al
medio con relacibn al afo




generados, mantener el
monitoreo 'y control a la

generacion de desechos
peligrosos asi  como las
emisiones de sustancias

nocivas al ambiente.

anterior en los

productivos ESy CS
Cumplimiento del plan de
entrega de desechos a la
ERMP al 100 %

e Cumplimiento de las
medidas condicionales de
licencias  ambientales  por
encima del 90 %

* Ejecuciéon del presupuesto
aprobado en el en el plan de
inversiones para proyectos que
reporten mejoras ambientales

procesos

Objetivo 5: Garantizar la
informacion oportuna y los
recursos  necesarios  para
apoyar la adquisicion de
productos y servicios, asi como
el disefio de proyectos
energéticamente eficientes
para alcanzar un uso racional
de las fuentes de energia
disponibles.

Criterios de medida

1. Implementacion de la NC
ISO 500001 con alcance a toda
la organizacion.

2. Cumplimiento del
programa de mejoras del
sistema de gestion energético
mayor o igual a el 89 %

3. Comportamiento de la
desviacion entre plan y real del
consumo de enéergia eléctrica
en un valor menor o igual al 3 %
del plan

4. Consumo del petroleo
combustible valor real respecto
al plan menor o igual al 100 %
5. Cumplimiento de al menos
el 85 % del plan de ahorro

integral de portadores
energéticos
Area de resultados clave: Mercadotecnia
Objetivo 6: Acometer Objetivo 7 Lograr el
estrategia para  garantizar cumplimiento del Plan de
estabilidad y continuidad en la Transportacion del afio con
exploracion de las nuevas eficiencia, aportando
potencialidades identificadas racionalmente en el
del mercado en la Zona comportamiento de los Costos y

Especial de Desarrollo Mariel,
lograr el cumplimiento del Plan
de Exportacién, asi como
formar parte del
encadenamiento productivo.

de la seguridad automotor.




Area de resultados clave: Gestion del Mantenimiento y su calidad

Objetivo 8: Perfeccionar el
sistema de gestibn de
mantenimiento en coherencia
con el Sistema Integrado de
Gestion de la empresa para
contribuir al cumplimiento de la
politica integrada.

Criterios de medidas:
1- Costo del mantenimiento
acumulado empresa por
facturacion igual o superior a 7
%.
2- Disponibilidad del
mantenimiento acumulado
empresa superior al 90.
Grado de evaluacion:
Bien: igual o superior al 80
% de las tareas cumplidas
Regular: entre (70 y el 79)
%
Mal: inferior al 70 %

Objetivo 9: Gestionar el
disefio, desarrollo o ejecucion
de los proyectos con recursos
propios 0 con terceros
derivados de planes de
acciones de mejoras que
contribuyan a elevar la
eficiencia y eficacia en el
desempeiio de los procesos
claves de la empresa.

Criterios de medida:

1- Cumplir con las

planificadas.

Grado de evaluacion:
Bien: igual o superior al 80
% de las tareas cumplidas
Regular: entre (70 y el 79)
%
Mal: inferior al 70 %

tareas

Area de resultados clave: Direccion y Gestion Empresarial

Objetivo 10: Garantizar la
preparacion para la defensa, la
defensa civil y fortalecer el
Sistema de Seguridad vy
Proteccion en la empresa.

Criterios de Medida:

1- Mantener la condicion de

objetivo protegido en los

controles de SF, PCI, PSQP,

PIOC.

Grados de evaluacion:
Bien: Cumplir al 100% los
criterios de medida.
Regular: Obtener la
condicion de  Objetivo
Parcialmente Protegido.
Mal: No cumplir los criterios
de medida fijados.

2- Garantizar evaluaciones

satisfactorias en los controles

del MINFAR.

Grados de evaluacion




Bien: Cumplir al 100% los
criterios de medida.

Regular: Garantizar
evaluaciones de
satisfactorias en los

controles del MINFAR y no
en los de la Defensa Civil o
Viceversa.
Mal: No cumplir los criterios
de medida fijados.
3- Garantizar evaluaciones
satisfactorias en los controles
de la Defensa Civil.
Grados de evaluacion:
Bien: Cumplir al 100% los
criterios de medida.

Regular: Garantizar
evaluaciones de
satisfactorias en los

controles del MINFAR y no
en los de la Defensa Civil o
Viceversa.

Mal: No cumplir los criterios
de medida fijados.

Objetivo 11: Alcanzar un
caracter preventivo en las
auditorias y acciones de control
internas que se ejecuten para
lograr un Aceptable control
interno 'y  mantener una
contabilidad Razonable.

Criterios de medidas:

1. Lograr el 100 % del
cumplimiento del plan de
auditorias planificadas en el
afo 2021 con calidad vy

eficiencia en el tiempo
establecido.
Bien: Cumplir con las
auditorias en el tiempo
planificado.

Regular: No cumplir con las
auditorias en su tiempo
planificado, pero si
terminarlas.
Mal: No cumplir con las 4
auditorias planificadas.
2. Diseflar programas de
auditoria que permita un mejor
desarrollo de las directivas
planteadas para una correcta
aplicacion de las mismas.
Bien: Realizar dos
programas como minimo




de auditoria segun las

directivas.

Regular: Realizar solo un

programa de auditoria.

Mal: No dar cumplimiento a

los programas de auditoria.
3. Garantizar un correcto y
eficiente  cumplimiento  del
Sistema Informativo de la

empresa enviando las
informaciones a la UAl y a la
UCAI.
Bien: Cumplir con la
entrega de las

informaciones
establecidas.
Regular: No cumplir en
tiempo con las
informaciones.
Mal: No cumplir con la

entrega de las
informaciones.
4. Obtener resultados
satisfactorios en las
supervisiones realizadas por la
UAl y a la UCAI.

Bien: Obtener bien en las
supervisiones realizadas.
Regular: Obtener regular
en las supervisiones.

Mal: Obtener mal en las
supervisiones realizadas.

Objetivo  12: Elevar los
resultados del Sistema de
Trabajo con los Cuadros y sus
Reservas, mediante una
correcta aplicacion de las
normas legales  vigentes,
avanzando con calidad en la
aplicacion y control de los
procesos que lo integran.

Area de resultados clave: Gestion Econdmica

Objetivo 13: Gestionar vy Criterios de medida:
materializar las vias de
financiamiento oportunas para




garantizar mayor eficiencia en
las inversiones y el capital de
operaciones en la gestion de la
empresa cumplir los
compromisos de los créditos
recibidos, impulsando acciones
gue ayuden al saneamiento de
las finanzas en la empresa y el
cumplimiento de las principales
obligaciones.

1. Materializacion de los
créditos para inversiones y
capital de trabajo.

2.  Cumplir con las
obligaciones con el
presupuesto.

3. Honrar las deudas con los
bancos.

Grados de evaluacion:
Bien: igual o mayor al 80 %
de cumplimiento de las
tareas
Regular: igual o mayor al
80 % de cumplimiento de
las tareas
Mal: inferior al 70

Objetivo 14: Realizar y darle
seguimiento a las obligaciones
contraidas por clientes y con
proveedores para garantizar
mayor eficiencia en nuestro
Flujo de Caja y evitar saldos
envejecidos en nuestros Estado
Financieros.

Criterios de medida:
1. Honrar las deudas con los
bancos.

2. Cumplir con las
obligaciones de la empresa
velando siempre la

disponibilidad de efectivo y
movimiento de nuestro flujo de
caja.
Grados de evaluacion:
Bien: igual o mayor al 80 %
de cumplimiento de las
tareas
Regular: igual o mayor al
80 % de cumplimiento de
las tareas
Mal: inferior al 70

Objetivo 15: Exigir y velar
porque se cumplan los
principios y normas de control
interno de la empresa que
permita recuperar la condiciéon
de aceptable al control interno y
la  razonabilidad de la
contabilidad.

Criterios de medida:

1. Cumplimiento de la entrega
de estados Financieros vy
evaluaciones superiores.

2. Cumplimiento del plan de
acciones para recuperar la

contabilidad
3. Mantener actualizado los
registros contables y

submayores depurados
Grados de evaluacion:
Bien: Cumplir el criterio de
medida al 100%.




Regular: Entregas fuera de
fecha y con sefialamiento
los estados financieros con
evaluaciones inferiores a
los 80 puntos.

Mal: No cumplir el criterio
de medida

Objetivo 16: Proporcionar los
mecanismos y medios para el
andlisis de las desviaciones del
costo de produccion y la toma
de decisiones  oportunas,
actualizando los precios al
cierre de cada trimestre o en
cambios bruscos de los precios
de la materia prima.
Proporcionar mecanismos de
brinden un desarrollo del plan
2020 y la proyeccion del 2021
segun las condiciones reales.

Criterios de medida:
1. Controlar las producciones
terminadas y los insumos en las
plantas productivas.
2. Documentar mediante
procedimientos todas las
regulaciones relacionadas con
el sistema de costos.
3. Analizar las desviaciones
de los costos de produccion.
4. Actualizar los precios al
cierre de cada trimestre.
Grados de evaluacion:
Bien: igual o mayor al 80 %
de cumplimiento de las
tareas
Regular: entre 70 y 80 %
Mal: inferior al 70

Objetivo 17: Garantizar la
revision y actualizacion de las
Fichas para la Formacién de
precios de acuerdo con las
Resoluciones vigentes por el
Ministerio de Finanzas vy
Precios. Asi la confeccion de
los Listados de Precios
aprobados por sus
Resoluciones a las direcciones
para su aplicacion.

Criterios de medida:
1. Cumplir con actualizaciéon
revision de los precios en
nuestra entidad.
2. Controlar y supervisar la
implementacion de los precios
aprobados por resolucion en las
Direccion de Comercializacion y
las UEB de la empresa.
Grados de evaluacion:
Bien :igual o mayor al 80
% de cumplimiento de las
tareas.
Regular:
%.
Mal: inferior al 70 %.

entre 70 y 80

Objetivo 18: Garantizar todas
las condiciones desde el punto
de vista contable financiero que
permita responder ante la
necesidad imperiosa  que

Criterios de medida:
1- Cumplir con el
exportacion.

plan de




necesita el pais y la empresa de
exportar y la actualizacion del
modelo econdémico cubano
requiere un avance superior en
la ejecucion de los lineamientos
vinculados a los ambitos de la
vida econdmica y social para la
implementacion del proceso de
ordenamiento  monetario y
cambiario.

2- Implementar las medidas
correspondientes al
ordenamiento monetario.
3- Actualizar el sistema
contable al nuevo modelo
econdmico cubano.
Grados de Evaluacion:
Bien: Igual o mayor al 80 %
de cumplimiento de las
tareas.
Regular: Entre 70 y 80 %.
Mal: Inferior al 70 %.




Anexo 3: Cuestionario de autovaloracion para la seleccion de expertos

Estimado(a) compaiiero(a):

Como parte de las investigaciones de la Tesis presentada en opcién al Titulo de

Ingenieria Industrial “Procedimiento para el disefio de perfil de cargo por

competencias laborales en la Empresa Electroquimica de Sagua”, de la autora

Emelit Gretchen Fernandez Gémez, solicitamos su colaboracién para formar parte

del grupo de expertos que nos ayudaran a determinar la seleccion de competencias

laborales para cargos seleccionados en dicha empresa. Se le agradece de

antemano por su colaboracion con nuestra investigacion. En caso de acceder a esta

peticion, envienos la siguiente informacion por correo electrénico:

e Nombre y apellidos:

e Grado cientifico o titulo académico:

e Institucion en que labora:

e Cargo que ocupa:

¢ Afos de experiencia vinculados a las tematicas de gestion de recursos
humanos, especificamente del proceso de elaboracion de perfiles de cargos.

Marque con una X en orden creciente, el nivel de conocimiento que posee sobre la

tematica.

e La siguiente tabla va encaminada a determinar cual de las fuentes de
argumentacion usted considera que mas ha influido en sus conocimientos sobre
el tema. Evalle cada una teniendo en cuenta las categorias Alto (A), Medio (M)

y Bajo (B). Seleccione la que considere marcando con una X.

Grado de influencia de cada
una de las fuentes segun

argumentacion criterios

Alto (A) | Medio (M) | Bajo (B)

Fuentes de

1. Andlisis teodricos

realizados




2. Experiencia obtenida

3. Trabajos de autores

nacionales

4. Trabajos de

autores extranjeros

5. Conocimiento del
estado actual del
problema en el

extranjero

6. Intuicion

TOTAL




Anexo 4

Modelo para el perfil de cargo

Unidad Organizativa:

Denominacién del cargo:

Departamento al que pertenece:

Categoria ocupacional

Grupo Escala:

Mision del cargo:

Subordinacién del cargo en la estructura de la Unidad Organizativa:

Formacién minima necesaria:

Experiencia previa:

Conocimientos especificos:

Elementales

Medios

Superiores

Funciones:

Responsabilidades:

Horario de Trabajo:

Ambiente de Trabajo:

[luminacion:




Ruido:

Ventilacion:

Limpieza:

Esfuerzo fisico y mental necesaria:

Riesgo y enfermedad profesional a las que esta expuesto:

Medios de Proteccion necesarios:

Competencias del Cargo: Indicaciones de Comportamiento

(dimensiones)

Fuente: Cuesta (2005)



Anexo 5

Listado de competencias a seleccionar

Competencia Seleccione

Adaptabilidad al cambio

Autocontrol

Autoridad

Calidad total

Capacidad de Organizacion y planificacion

Compromiso con la organizacion

Comunicacion

Confianza en si mismo;

Conocimiento e informacion

Conocimiento organizacional

Creatividad e iniciativa

Cultura del detalle

Desarrollo personal

Disciplina tecnolégica y seguridad

Empatia

Etica

Experiencia técnica profesional

Experiencia técnica profesional

Facilidades comunicativas

Gestion de los recursos

Gestion de riesgos

Imagen personal

Iniciativa

Innovacién

Liderazgo Efectivo

Liderazgo y asesoria

Orientacion al Cliente




Orientacioén al Logro

Pensamiento analitico

Pensamiento innovador

Pensamiento y actuacion econémica

Planeacion estratégica

Profesionalidad

Sentido estratégico y Tactico

Solucién de Conflictos

Trabajo en equipo

Otra

¢Cual?




Anexo 6
Disefio de perfiles por competencias de los cargos seleccionados en

empresa Electroquimica de Sagua

Perfil de cargo por competencias
Analista “A” Produccién. DCS

DATOS GENERALES

Denominacién del puesto de Trabajo:
Analista “A” Produccion. DCS

Area de pertenencia: UEB Cloro Sosa

Subordinacion Directa: Jefe de Subordinados: No
Turno.
Grupo Escala: Categoria Ocupacional: Técnico
XV
Salario Escala: Pagos Salario Basico:
$ 4210.00 Adicionales: $4210.00
$0.00

Mision del cargo

Mantiene vigilancia de la totalidad de las unidades de proceso y sistemas de la
planta cloro sosa con tecnologia de membrana para garantizar un proceso de

produccion eficiente.

Funciones Bésicas:

1. Elabora el plan de produccion: planes calendarios y planes operativos, asi como

su desagregacion en diferentes periodos de tiempo, de acuerdo a la
nomenclatura de surtido, volumen y calidad requerida.

2. Realiza balances de carga y capacidad, garantizando el maximo
aprovechamiento de las capacidades instaladas y determinando los déficits de

capacidades.

3. Colabora en el Plan de Inversiones, asi como en la reposicion, normalizacion de

equipos y maquinarias para obtener altos indices de eficiencia econémica.




4. Realiza los estudios de flujos tecnologicos que permitan determinar cualquier
situacion que pueda interrumpir el flujo de produccion.

5. Calcula las necesidades de materias primas y materiales auxiliares necesarios
para garantizar el plan de produccion y las tareas auxiliares.

6. Vincula los movimientos de materias primas, materiales, semiproductos y
productos terminados, utilizando para ello los medios de transporte interno,
automotor y ferroviario que se requieren y equipos de izaje y otros.

7. Propone sustituciones de materias primas y semiproductos que garanticen la
calidad y el menor costo de las producciones elaboradas.

8. Contribuye al desarrollo de los planes exportables, proponiendo las
perspectivas de crecimiento, de acuerdo a los andlisis y diagnosticos
realizados.

9. Dirige, organiza y controla la preparacion operativa y despacho de la
produccion conforme al plan.

10. Pronostica los indices de crecimiento.

11. Organizay controla con la periodicidad requerida los planes de produccion y
tareas auxiliares.

12. Controla e informa los casos de averias mayores o0 accidentes fatales y las
medidas que oportunamente fue necesario ejecutar.

13. Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Funciones Especificas:

1. Mantiene vigilancia de la totalidad de las unidades de proceso de la planta Cloro
Sosa con tecnologia de membrana

2. Supervisa los sistemas de alarma.

3. Garantiza que la planta funcione de forma estable sin permitir desviaciones
tecnoldgicas que afecten la seguridad de proceso.

4. Para el control de proceso el operador de SCD durante la operacién normal
debe realizar las siguientes a actividades de manera periédica:

5. Revision, analisis y registro de los parametros de las Unidades de Proceso y los
analisis quimicos asi como la disponibilidad suficiente de los aditivos quimicos

utilizados segun la Unidad de Proceso.




6. Realiza la entrega y recepcion del turno dejando constancia en el libro de
incidencia de como entrega la operacién de la planta, asi como los que se
encuentren en reserva o parados, se entregan los medios de trabajo y mediante
la firma de ambos operadores (el que entrega y el que recibe) queda constancia
en el mismo.

7. Antes cualquier incidente o accidente se debe comunicar de inmediato al jefe de
turno, al despacho de produccién, tomar todas las medidas necesarias para la
cual estd instruido y dejar evidencia escrita de la misma.

8. No puede abandonar el puesto de trabajo, ni permitir que nadie opere la
estacion de trabajo con su contrasefia y que permanezca personal ajeno sin la
debida autorizacion del jefe inmediato superior.

9. Cumple con las instrucciones de Seguridad e Higiene del Trabajo, usa
correctamente los equipos de proteccion personal descritos en la OIT.

10. Participa en los cursos de capacitacion programados ya sea para la
ampliacion del perfil, como en cursos de recalificacion.

11. Se encarga de coordinar con el operador de celdas y bajo el mando del jefe
de turno todas las acciones que se realizar en el area de celdas electroliticas,
dejando bien claro en cada momento el estatus de cada uno de los
electrolizadores y solicita los analisis 0 ensayos que sean necesarios para
validar el status en que se encuentra cada electrolizador.

12. Coordina con el jefe de turno necesidades adicionales de analisis de
proceso segun se requieran en los procedimientos de operacion, en especial en
el area de los electrolizadores.

13.  Participa con el jefe de turno en la elaboracién del reporte de insumos y
consumos que se realiza 2 veces por dia.

14. Coordinay controla desde el SCD las actividades en los sistemas criticos
segun lo establecido en el procedimiento- Pauta operativa de equipos criticos
para prevenir la parada total de la planta.

15. Permanecer en su puesto de trabajo, cumpliendo con la circulacién interna.

Requerimientos del puesto de trabajo:




Horario de Trabajo: Turnos rotativos de 7:00 am a 7:00 pm dos jornadas, de

7:00 pm a 7:00 am dos jornadas siguientes y cuatro dias de descanso.

Requisitos de Conocimientos:

Graduado de Nivel Superior con entrenamiento

en el puesto. El Analista “A” de produccion (DCS) debe dominar todas las unidades

de operacion de la planta cloro sosa.

Requisitos personolégicos relevantes: Cumplidor, responsable, vigilante,

constante en el seguimiento de las tareas, facilidad en la comunicacion.

Requisitos de Salud: No presentar Enfermedades Respiratorias, alérgicas.

Factores de

riesgo:

- Caida de personas al mismo nivel.

- Caida de personas a diferente nivel (3ra planta).

- Caida de objetos.

- Exposicion a o contacto con la corriente eléctrica.

- Estrés

- Exposicion a bajas temperaturas

Necesidad de

Habilitacion:

Instruccion técnica de operacion para el DCSy sus zonas de

operacion.

Medios o equipos

Uso adecuado de medios de proteccion personales y

a utilizar colectivos
Empleo racional de los equipos informéaticos
Ergonomia Esfuerzo Fisico y Mental a que tiene que someterse: Alto

Trabajo prolongado sentado.

Uso prolongado de la computadora.

Competencias Denominacién Descripcién
laborales
Calidad Total Compartir una filosofia que abarque todas
las esferas y actuaciones dentro de la
Empresa. Es hacer todo lo que se hace con
COMPETENCIAS _ _ _
calidad, es trabajar por la excelencia de las
DEL CARGO

producciones y los servicios. Enfoque
integrador y global que fomenta la mejora

continua en la organizacion y la




participacion de todos sus miembros, tiene
como objetivo lograr la satisfaccion del
cliente externo e interno, donde se
garanticen niveles crecientes de salud y
seguridad industrial y ambiental. Es la
preocupacion por trabajar de la mejor
manera y competir contra estandares de

excelencia.

Desarrollo de

Personas

Se fomenta el desarrollo de los demas
mediante la ensefianza, la creacion de
oportunidades de  aprendizaje, el
asesoramiento, la demostracion de
ejemplo, la asignacion y delegacion
formativa, el disefio de planes de
desarrollo personal y la confianza en las
capacidades de los demas. Implica
exigencia y control de la organizacion por
garantizar que el desarrollo brindado
redunda en beneficio de la organizacion y
se le extrae el maximo beneficio. Esta
orientado a lograr el desarrollo de las
nuevas competencias demandadas por la
organizacion e implica  compartir
informacién y conocimiento, trasmitir las
experiencias y ensefiar a los demas
Implica satisfaccion personal y colectiva
por las oportunidades de formacion y

crecimiento existentes.

Conocimiento

Organizacional

Es la comprension de las relaciones de
poder en la propia organizacion y otras

(clientes, proveedores, etc.), en los mas




altos niveles. Es entender el lugar que
ocupa la organizacibn en el negocio.
Incluye la habilidad de identificar quiénes
son los decisores clave y los individuos que
tienen acceso a ellos; la habilidad de
predecir de qué manera nuevos eventos o
situaciones afectaran a diversos individuos
0 grupos en la organizacion y la habilidad
de comprender la situacion de la
organizacion de cara a  otras
organizaciones (nacionales e

internacionales), mercados y politicas.

Experiencia
Técnica

Profesional

Es el dominio de los conocimientos del
propio trabajo o puesto y la motivacién de
expandir y aplicar el conocimiento
especifico en beneficio de la organizacion.
La confianza que infunde es esencial en la
percepcion del cliente, como maximo
exponente del dominio y profesionalidad
de sus trabajadores.

Innovacioén

Es la habilidad para la aprovechar
oportunamente el cambio y generar
nuevos y mejorados productos, servicios y
procesos que contribuyan a mejorar la
competitividad de la empresa. Es la
capacidad demostrada para transformar
las ideas en resultados tangibles
comercializables y propiciadores del
desarrollo. Implica la adecuada actitud
ante el cambio y la capacidad de

reconvertir la tecnologia con éxito.




Capacidad de
organizacion y

planificaciéon

Capaz de determinar eficazmente fases,
etapas, metas y prioridades para la
consecucion de objetivos
organizacionales, a través del desarrollo
de planes de accion. Organiza y planifica
el cumplimiento de las tareas, asi como el
responsable. Establece prioridad a sus
tareas (tiene en cuenta la importancia y el
tiempo para llevarla a cabo). Controla la

planificacién hecha.

Pensamiento y
actuacion

Econdémica

Se expresa en la preocupacion constante
por los resultados econémicos y el trabajo
proactivo por el mejoramiento de los
indicadores de eficiencia. Implica tener
acceso a la informacién requerida en cada
nivel, mejorar la formacion economica a
todos los niveles, y asi pensar y actuar en
consecuencia. Se evidencia en el dominio
de cada area sobre su incidencia en los
costos y el trabajo sostenido por su

optimizacion.

Compromiso con

la Organizacién

Actitud consciente de la importancia que
tienen nuestros productos para la industria
y la sociedad, y empefio en cumplir con
orgullo y consagracion todos nuestros
compromisos. Cada individuo, grupo, area,
esta consciente de su importancia y sabe
cual es su responsabilidad para el logro de
las metas organizacionales, las que asume

con entrega.




COMPETENCIAS
GRUPALES

Adaptabilidad al

Cambio

Es la capacidad para asumir nuevos

retos, adaptarse a situaciones dificiles y a
desafios inesperados. Es la habilidad para
apoderarse de iniciativas y empujar a la

solucién de conflictos.

Creatividad e

Iniciativa

Es la preferencia por la accion. Es hacer
mas alla de lo requerido por el puesto; es
hacer cosas que nadie ha solicitado, para
mejorar los resultados o evitar futuros
problemas; es encontrar o crear nuevas
oportunidades. Es la accion rapida y eficaz
ante situaciones inesperadas. Es la
facilidad para realizar buenas ideas en los
momentos precisos, es ser emprendedor y

salir adelante.

Empatia

Es la habilidad de sentirse tal como se
siente el cliente, es la facilidad de sentir

una situacion ajena como la suya.

Etica

Es cumplir satisfactoriamente con sus
obligaciones profesionales las que muchas
veces no existen de una manera formar
dentro de la organizacion. Son
comportamientos, conductas, normas,

actuaciones, formas de proceder, etc.

Orientacion al

Cliente

Es el interés de servir a otros, de conocer
y llenar sus expectativas. Es enfocarse en
el descubrimiento y satisfaccion de las
necesidades del cliente. Si bien se
asemeja a la comprension interpersonal, el
énfasis esta en, primero, entender las

necesidades de los demas (no tanto




entender los pensamientos y sentimientos
de los demas) para luego hacer algo que
atienda y satisfaga esas necesidades (en
vez de influenciar o implementar agendas

propias).

Sentido
estratégico y
Tactico

Es la reduccion de la incertidumbre, la
ambigiedad y la falta de claridad en el
entorno laboral. Es clarificar objetivos,
tareas y roles. Es convertir las estrategias
globales en objetivos concretos vy
mensurables. Es establecer un orden
correcto de prioridades organizacionales.
Es controlar la alineacion de los objetivos
con la mision. Es desarrollar y comunicar
una visibn comun. Dar un sentido al

trabajo.

Trabajo en

Equipo

Es la intencibn genuina de trabajar
cooperativamente con los demas, ser parte
de un equipo, trabajar en grupo y no
aisladamente. Mayor preferencia por la
cooperacibn 'y no la competencia
individual. Esta competencia es relevante
cuando el individuo trabaja en un grupo

gue funciona como equipo.

Comunicacion

Es saber dirigir constante y efectivamente
el flujo de comunicaciones con terceros, es
saber decir las cosas, saber notificar o
informar a otros tratando de convencer y
no imponer las ideas. Es transmitir la
informacion en el momento oportuno, con

elocuencia y claridad en el mensaje. Es la




habilidad para saber escuchar vy
retroalimentarse de ello, es el logro de la

comunicacién a todos los niveles.

Liderazgo

Efectivo

Adopcion del Rol de lider de un equipo
propiciando su desarrollo mediante la
ensefianza, oportunidades de aprendizaje,
asesoramiento, asignacion, y delegacion
formativa. Es la habilidad para conducir o
arrastrar a un grupo de trabajo al éxito,
potenciando las fortalezas y minimizando
debilidades, manteniendo la cohesion y el
control del trabajo.

Orientacion al

Logro

Es la responsabilidad de todos por hacer
las cosas lo mejor posible, utilizando los
conocimientos adquiridos y aplicando las
técnicas de direccion. Encausar el
esfuerzo individual y de los subordinados
hacia el logro de metas y por ende a su

conocimiento por terceros.

Conocimiento e

Capacidad para buscar sistematicamente

Informacion informacion, procesarla, registrarla,
compartirla e incorporarla a su trabajo.

Cultura del Es la pulcritud e higiene asi como el

Detalle cuidado con los detalles mas minimos,

significa que cada cosa que se hace lleva
un indiscutible sello de calidad atribuido al
nivel de preciosismo que lo distingue del

resto.

Imagen Personal

Mostrar siempre una imagen apropiada,
acorde con la posicion, resultados vy
valores de la Empresa, es el cuidado de los




detalles mas minimos de la persona,
jugando el rol de cara externa de la
organizacion. Normas de conducta y de
actuacion personal, todo ello propiciando

la consolidacion de la imagen corporativa.

Iniciativa

Ser una persona emprendedora, hacer
cosas que nadie ha solicitado, para
mejorar los resultados o evitar futuros
problemas; es encontrar o crear nuevas

oportunidades.

Solucién de

Conflictos

Capacidad para buscar soluciones vy
propiciar el consenso. Habilidad para
mantener el control y manejar las
situaciones de  confrontacibn  con
serenidad y seguridad, manteniendo la

prioridad en el objetivo a alcanzar.

Perfil de cargo por competencias

Especialista “A” en ensayos Fisicos, quimicos y Mecanicos

DATOS GENERALES

Denominacién del puesto de Trabajo:

Especialista “A” en ensayos Fisicos, quimicos y Mecanicos.

Area de pertenencia: UEB Cloro Sosa

Subordinacion Directa: | Subordinados: No.

Especialista “A” en ensayos Fisicos,

guimicos y Mecanicos (Especialista

Principal)




Grupo Escala: Categoria Ocupacional: Técnico

XVI
Salario Escala: Pagos Salario Bésico:
$ 4410.00 Adicionales: $ 4410.00

$0.00

Misién del cargo

Ejecutar las actividades y trabajos de laboratorio de la UEB Cloro Sosa-Tecnologia

de membrana.

Funciones Bésicas:

1.

3.
4.

Realiza funciones de direccion, planificacion, coordinacion, supervision y control
en todas las actividades y trabajos relacionados directa e indirectamente con los
laboratorios y demas areas en que se realizan ensayos fisicos, quimicos y
mecanicos de la rama, ejecuta trabajos especificos que se requieran para el
desarrollo y montaje de nuevas técnicas de ensayos, equipos e instrumentos
complejos o de avanzada tecnologia en dependencia de las caracteristicas y
necesidades de actividad.

Ejecuta todo trabajo preparativo y ensayos fisicos, quimicos y mecanicos segun
corresponda, ajustes y responde por la correcta utilizacion y conservacion de los
equipos, instrumentos, medios y demas recursos de laboratorio del &rea o de su
puesto especifico de trabajo y participa en las normas y demas documentos
técnicos normalizativos relacionados con los ensayos que se realizan, registra,
procesa y resume los datos obtenidos en los ensayos, participa en otros trabajos
y actividades cientifico técnicas vinculadas directa o indirectamente con los
ensayos que se ejecutan.

Controla y analiza la calidad del trabajo que se ejecuta en el laboratorio.

Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.

Funciones Especificas:

El Especialista A en ensayos fisicos, quimicos y mecanicos tiene dentro de sus

funciones las siguientes:

1.

Capacitar y supervisar a los técnicos del laboratorio en los equipos y técnicas

analiticas.




2. Evaluar métodos para el aseguramiento de la calidad y de la efectividad de
todos los analisis en el laboratorio.

3. Controlar que se cumpla el plan de la calidad (materias primas, proceso y
producto terminado)

4. Desarrollar métodos para el aseguramiento de la calidad y de la efectividad de
todos los analisis en el laboratorio.
Actualizar y conservar los registros de la calidad.
Asesorar y supervisar el trabajo del personal que trabaje en el laboratorio y
técnicamente en lo relacionado a los métodos de ensayo.

7. Mostrar discrecion con los resultados de los andlisis realizados en el
laboratorio.

8. Evaluar sistematicamente a las TEFQM, teniendo evidencias de sus
deficiencias e incumplimientos.

9. Contribuir al desarrollo cientifico-técnico del proceso productivo, medio
ambiente y seguridad y salud del Trabajo.

10. Desarrollar y optimizar los métodos de andlisis.

Horario de Trabajo: 7:30 am a 5:00 pm de lunes a jueves y los viernes de 7:30 am
a 4:.00 pm

Requisitos de Conocimientos: El especialista "A” en ensayos fisicos, quimicos y
mecanicos (FQM), debe ser Graduado de Nivel Superior con entrenamiento en el
puesto.

Debe poseer los conocimientos tedricos generales del proceso tecnoldgico
productivo de la quimica pesada, el régimen normal, asi como sus desviaciones,

las causas y soluciones de las mismas.

Requisitos personoldgicos relevantes: Cumplidor, responsable, vigilante,

constante en el seguimiento de las tareas, facilidad en la comunicacién.

Requisitos de Salud: No presentar Enfermedades Respiratorias, alérgicas.

Factores de Quemaduras con sustancias quimicas al manipular:
riesgo: Acido sulfurico o soluciones de este.
Hidroxido de sodio




Acido clorhidrico

Hipoclorito.

Cualquier producto terminado que contenga estos u

otra sustancia que le transfiera propiedades corrosivas.
Expuesto a emanaciones de gases de cloro y de acido

clorhidrico y sulfurico.

Necesidad de
Habilitacion:

Equipamiento del laboratorio Cloro Sosa.

Métodos de control y analisis quimico. Métodos de muestreo
Operacion de los equipos de laboratorio. Identificacion de
muestras testigos y lotes.

. OIT 211. Especialista EFQM.

. Requisitos técnicos y condiciones ambientales del
laboratorio.

. Proceso de produccion de cloro con tecnologia de
membrana.

. Normas de calidad ISO

Medios o0 equipos

Uso adecuado de medios de proteccion personales y

a utilizar colectivos
Empleo racional de los equipos informéaticos
Ergonomia Esfuerzo Fisico y Mental a que tiene que someterse: Alto

Trabajo prolongado sentado.

Uso prolongado de la computadora.

Competencias Denominacion Descripcion
laborales
Calidad Total | Compartir una filosofia que abarque todas las
esferas y actuaciones dentro de la Empresa.
Es hacer todo lo que se hace con calidad, es
COMPETENCIAS _ . .
trabajar por la excelencia de las producciones
DEL CARGO

y los servicios. Enfoque integrador y global
que fomenta la mejora continua en la

organizacion y la participacion de todos sus




miembros, tiene como objetivo lograr la
satisfaccion del cliente externo e interno,
donde se garanticen niveles crecientes de
salud y seguridad industrial y ambiental. Es la
preocupacion por trabajar de la mejor manera

y competir contra estandares de excelencia.

Desarrollo de
Personas

Se fomenta el desarrollo de los demas
mediante la ensefianza, la creacion de
oportunidades de aprendizaje, el
asesoramiento, la demostracion de ejemplo,
la asignacion y delegacién formativa, el
disefio de planes de desarrollo personal y la
confianza en las capacidades de los demas.
Implica exigencia y control de la organizacion
por garantizar que el desarrollo brindado
redunda en beneficio de la organizacién y se
le extrae el maximo beneficio. Esta orientado
a lograr el desarrollo de las nuevas
competencias demandadas por la
organizacion e implica compartir informacion
y conocimiento, trasmitir las experiencias y
enseflar a los demas Implica satisfaccion
personal y colectiva por las oportunidades de

formacion y crecimiento existentes.

Conocimiento

Organizacional

Es la comprension de las relaciones de poder
en la propia organizacion y otras (clientes,
proveedores, etc.), en los mas altos niveles.
Es entender el lugar que ocupa la
organizacion en el negocio. Incluye la
habilidad de identificar quiénes son los

decisores clave y los individuos que tienen




acceso a ellos; la habilidad de predecir de qué
manera nuevos eventos o0 situaciones
afectaran a diversos individuos o grupos en la
organizacion y la habilidad de comprender la
situacion de la organizacion de cara a otras
organizaciones (nacionales e

internacionales), mercados y politicas.

Experiencia
Técnica

Profesional

Es el dominio de los conocimientos del propio
trabajo o puesto y la motivacion de expandir
y aplicar el conocimiento especifico en
beneficio de la organizacion. La confianza
que infunde es esencial en la percepcion del
cliente, como maximo exponente del dominio

y profesionalidad de sus trabajadores.

Innovaciéon

Es la habilidad para la aprovechar
oportunamente el cambio y generar nuevos y
mejorados productos, servicios y procesos
gue contribuyan a mejorar la competitividad
de la empresa. Es la capacidad demostrada
para transformar las ideas en resultados
tangibles comercializables y propiciadores
del desarrollo. Implica la adecuada actitud
ante el cambio y la capacidad de reconvertir

la tecnologia con éxito.

Capacidad de
organizacion y

planificaciéon

Capaz de determinar eficazmente fases,
etapas, metas y prioridades para la
consecucién de objetivos organizacionales, a
través del desarrollo de planes de accion.
Organiza y planifica el cumplimiento de las
tareas, asi como el responsable. Establece

prioridad a sus tareas (tiene en cuenta la




importancia y el tiempo para llevarla a cabo).

Controla la planificacién hecha.

Pensamiento y
actuacion

Econdmica

Se expresa en la preocupacion constante por
los resultados econdmicos y el trabajo
proactivo por el mejoramiento de los
indicadores de eficiencia. Implica tener
acceso a la informacion requerida en cada
nivel, mejorar la formacién econémica a todos
los niveles, y asi pensar y actuar en
consecuencia. Se evidencia en el dominio de
cada area sobre su incidencia en los costos y
el trabajo sostenido por su optimizacion.

Compromiso
con la

Organizacion

Actitud consciente de la importancia que
tienen nuestros productos para la industria y
la sociedad, y empeiio en cumplir con orgullo
y consagracién todos nuestros compromisos.
Cada individuo, grupo, area esta consciente
de su importancia y sabe cual es su
responsabilidad para el logro de las metas
organizacionales, las que asume con

entrega.

COMPETENCIAS
GRUPALES

Adaptabilidad al
Cambio

Es la capacidad para asumir nuevos retos,
adaptarse a situaciones dificiles y a desafios
inesperados. Es la habilidad para
apoderarse de iniciativas y empujar a la

solucién de conflictos.

Creatividad e

Iniciativa

Es la preferencia por la accion. Es hacer mas
alla de lo requerido por el puesto; es hacer
cosas que nadie ha solicitado, para mejorar
los resultados o evitar futuros problemas; es

encontrar o crear nuevas oportunidades. Es




la accion rapida y eficaz ante situaciones
inesperadas. Es la facilidad para realizar
buenas ideas en los momentos precisos, es

ser emprendedor y salir adelante.

Empatia Es la habilidad de sentirse tal como se siente
el cliente, es la facilidad de sentir una
situacion ajena como la suya.

Etica Es cumplir satisfactoriamente con sus

obligaciones profesionales las que muchas
veces no existen de una manera formar
dentro de la organizacion. Son
comportamientos, conductas, normas,

actuaciones, formas de proceder, etc.

Orientacion al
Cliente

Es el interés de servir a otros, de conocer y
llenar sus expectativas. Es enfocarse en el
descubrimiento y satisfaccion de las
necesidades del cliente. Si bien se asemeja a
la comprension interpersonal, el énfasis esta
en, primero, entender las necesidades de los
demas (no tanto entender los pensamientos y
sentimientos de los demas) para luego hacer
algo que atienda y satisfaga esas
necesidades (en vez de influenciar o

implementar agendas propias).

Sentido
estratégico y
Tactico

Es la reduccion de la incertidumbre, la
ambigiedad y la falta de claridad en el
entorno laboral. Es clarificar objetivos, tareas
y roles. Es convertir las estrategias globales
en objetivos concretos y mensurables. Es
establecer un orden correcto de prioridades

organizacionales. Es controlar la alineacion




de los objetivos con la mision. Es desarrollar
y comunicar una vision comun. Dar un sentido

al trabajo.

Trabajo en

Equipo

Es la intencibn genuina de trabajar
cooperativamente con los demas, ser parte
de un equipo, trabajar en grupo y no
aisladamente. Mayor preferencia por la
cooperacion y no la competencia individual.
Esta competencia es relevante cuando el
individuo trabaja en un grupo que funciona

COmo equipo.

Comunicacion

Es saber dirigir constante y efectivamente el
flujo de comunicaciones con terceros, es
saber decir las cosas, saber notificar o
informar a otros tratando de convencer y no
imponer las ideas. Es transmitir la informacion
en el momento oportuno, con elocuencia y
claridad en el mensaje. Es la habilidad para
saber escuchar y retroalimentarse de ello, es
el logro de la comunicacién a todos los

niveles.

Liderazgo
Efectivo

Adopcion del Rol de lider de un equipo
propiciando su desarrollo mediante Ila
ensefianza, oportunidades de aprendizaje,
asesoramiento, asignacion, y delegacion
formativa. Es la habilidad para conducir o
arrastrar a un grupo de trabajo al éxito,
potenciando las fortalezas y minimizando
debilidades, manteniendo la cohesion y el

control del trabajo.




Orientacion al

Logro

Es la responsabilidad de todos por hacer las
cosas lo mejor posible, utlizando los
conocimientos adquiridos y aplicando las
técnicas de direccién. Encausar el esfuerzo
individual y de los subordinados hacia el logro
de metas y por ende a su conocimiento por

terceros.

Conocimiento e

Informacion

Capacidad para buscar sistematicamente
informacion, procesarla, registrarla,

compartirla e incorporarla a su trabajo.

Cultura del

Detalle

Es la pulcritud e higiene asi como el cuidado
con los detalles mas minimos, significa que
cada cosa que se hace lleva un indiscutible
sello de calidad atribuido al nivel de

preciosismo que lo distingue del resto.

Imagen

Personal

Mostrar siempre una imagen apropiada,
acorde con la posicion, resultados y valores
de la Empresa, es el cuidado de los detalles
mas minimos de la persona, jugando el rol de
cara externa de la organizacion. Normas de
conducta y de actuacion personal, todo ello
propiciando la consolidacion de la imagen

corporativa.

Iniciativa

Ser una persona emprendedora, hacer cosas
gue nadie ha solicitado, para mejorar los
resultados o evitar futuros problemas; es

encontrar o crear nuevas oportunidades.

Solucioén de

Conflictos

Capacidad para buscar soluciones y propiciar
el consenso. Habilidad para mantener el
control 'y manejar las situaciones de

confrontacion con serenidad y seguridad,




manteniendo la prioridad en el objetivo a

alcanzar.
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