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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como propésito elaborar un modelo
de gestién para el desarrollo continuo del potencial humano basado en
competencias para empresas metalmecanicas a partir del desarrollo del
caso ESMETAL - Planta Lurin. Para lograr con el objetivo de la
investigacion se realizaron métodos de técnicas grupales, método Delphi,
encuestas anénimas para marcar con escala de Likert, con ello se elabor6
el analisis FORD vy luego se realizé una auditoria del potencial humano
para poder identificar la disponibilidad de los recursos. Teniendo como
resultado un modelo de gestion para el desarrollo continuo del potencial
humano donde se establece un modelo practico que se aplica al
desarrollo de competencias, el cual se subdivide en 4 dimensiones de la
administracion como planeamiento (nueva perspectiva e importancia
estratégica que generaran ventajas competitivas sostenibles),
organizacioén (resultados a través de la eficacia, eficiencia y orden),
direccion y control ( asegurar que los hechos vayan de acuerdo a lo
establecido o planificado) .Finalmente el presente trabajo de
investigacion es wuna las primeras propuestas en la industria
metalmecanica y tiene un aporte socio-empresarial ya que aporta a la
gestion de personas en las organizaciones y conlleva a la mejora de los

procesos.

Palabras claves: Potencial humano, competencias, unidades productivas



ABSTRACTS

The purpose of this research was to develop a management model
for the continuous development of human potential based on
competencies for metal-mechanic companies from the development of the
ESMETAL - Lurin Plant case. In order to achieve the objective of the
research, group techniques were used, the Delphi method, anonymous
surveys to mark a Likert scale, with this the FORD analysis was
elaborated and then an audit of the human potential was carried out in
order to identify the availability of the resources. Resulting in a
management model for the continuous development of human potential
where a practical model is established that is applied to the development
of competencies, which is subdivided into 4 dimensions of administration
as planning (new perspective and strategic importance that will generate
competitive advantages sustainable), organization (results through
efficiency, efficiency and order), direction and control (to ensure that the
facts go according to the established or planned) .Finally this research is
one of the first proposals in the metalworking industry and has a social-
business contribution because it contributes to the management of people

in organizations and leads to the improvement of processes.

Keywords: Human  potential, competencies, productive units



. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Determinacion del Problema

Los constantes avances tecnolédgicos, la globalizacion de los
mercados y el aumento de la competitividad tienen como consecuencia la
busqueda de nuevas estrategias para mejorar su competitividad y la clave

del éxito de las organizaciones dependa de su talento humano

El potencial humano es el factor clave dentro de una organizacion,
para el logro de los objetivos estratégicos de esta. A medida que sus
colaboradores se desempefien de manera efectiva, de tal manera que su
conocimiento, destreza, actitudes y comportamiento conduzcan al éxito de
la organizacién, se debera contar con una fuerza laboral que sea capaz
de aceptar el cambio y que siempre se encuentre motivada a conducir a
su organizacion al desarrollo de la ventaja competitiva. Es por ello que se
debe reconocer la importancia de realizar un buen proceso de seleccion,
capacitacion, evaluaciéon del desempefio y el desarrollo del potencial
humano como parte fundamental para el logro de las metas

organizacionales.

El reconocimiento de la importancia de las personas dentro de las
organizaciones ha sido motivo de mucho interés, con frecuencia se exigen
resultados, eficiencia y eficacia sin considerar sus sentimientos,
pensamientos y aportes, es por ello que, debido al avance de la
tecnologia sobre los procesos de recursos humanos, la globalizacion y
nuevas formas de gestionar las empresas, la gestion del talento humano

se ha vuelto un reto en las empresas de hoy.

La obtencién de un modelo de gestion por competencias, tomando
como referencia a la empresa “ESMETAL S.A.C- planta Lurin” tiene por
desafio el desarrollo continlo del potencial humano, ya que la Alta

Direcciébn muestra el interés de implantar un modelo de gestién que le



permita disminuir la rotacion de los colaboradores y desarrollar

continuamente y sostenidamente a su potencial humano.

El desconocimiento de los directivos (gerencias de RRHH) para
usar un modelo de gestion por competencias, desconocimiento del
beneficio econémico y el inadecuado enfoque estratégico de retencion de
los colaboradores, son carencias que la empresa ESMETAL S.A.C- planta
Lurin desea potenciar en su preparacion para el futuro que va a afrontar
en los préximos afios con miras de reafirmar su posicién en el mercado e

incrementar su nivel de competitividad.
1.1.1 Problematica Actual

ESMETAL S.A.C- planta Lurin es una empresa que se ha instalado
hace mas de veinte afios y es miembro del GRUPO EDYCE, que opera
en la industria  metalmecanica; cuya actividad comprende
aproximadamente cerca del 30% del universo arancelario correspondiente
al sector manufacturero, aproximadamente 2,000 partidas arancelarias.”
Para este afo, el menor precio de los insumos, como el acero, hace
prever que el sector metalmecanico crecera 6%, pero dependera también
de la recuperacion de la demanda interna” cuyo dinamismo hace que la
empresa ESMETAL S.A.C- planta Lurin esté preparada para el futuro con

miras a incrementar su nivel de competitividad en el mercado.

Esta realidad nos coloca en un escenario con la necesidad de
tomar medidas que controlen el desarrollo de la fuerza laboral como base
fundamental para asegurar niveles de competitividad que permitan

incrementar la participacion de mercado y generar rentabilidad.

Sin embargo, un aspecto a tomar en cuenta en la empresa
ESMETAL S.A.C- planta Lurin es la manifestacion de un clima laboral
agradable relativamente acentuado, pero no ha sido cuantificado debido a
los constantes cambios en el area de RRHH, cada gestién realizo
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acciones inmediatas (a corto plazo) dando resultados que podrian no ser
sostenibles a futuro, estos influiran en el crecimiento y el nivel de

competitividad de la empresa, riesgos que se desean evitar.

1.1.2 Efectos
Los efectos inmediatos o en el corto plazo seran: disminucion
del rendimiento de los colaboradores, reclamos de los clientes,
incrementos de reproceso y fallas, incrementos en la rotacion

de colaboradores.

Como efectos mediatos o a mediano plazo, esto de no tratarse a
tiempo los efectos inmediatos, se tendra: disminucién de las ventas por
perdidas de clientes, incrementos de costos administrativos y operativos,
pérdida de valor del know-how por alta rotacién de los colaboradores y
estancamiento en el crecimiento de la empresa ESMETAL S.A.C- planta
Lurin. Como efecto a futuro o a largo plazo, de no solucionarse los efectos
mediatos, se tendra como resultado la falta de crecimiento vy
competitividad de la empresa ESMETAL S.A.C- planta Lurin, situacion

actual que es la base para una competencia sostenible.
1.1.3 Causales

Durante el proceso de investigaciéon se nos ha permitido identificar

las siguientes causales en la empresa ESMETAL S.A.C- planta Lurin:

e Falta de conocimiento de la gerencia de RRHH para usar un
modelo de gestion por competencias

o Falta de conocimiento del beneficio econdmico de la propuesta de
gestién por competencias

o Falta de formacion de los ejecutivos en gestién por competencias

¢ Inadecuado enfoque estratégico de los colaboradores.

11



1.1.4 Arbol de problemas

Durante el analisis se identific6 como problema central la falta de
un modelo de gestion de potencial humano basado en competencias que
permita potenciar el nivel de competitividad del negocio, donde las

medidas de solucién se plantean como resultado del presente trabajo.

En la Figura N° 1.1 se muestra el esquema de la problematica, sus

causales y efectos a corto, mediano y en el largo plazo.

1.2 Formulacion del Problema

Problema General

¢, Como debe ser el modelo de gestion para el desarrollo contintio del
potencial humano basado en competencias que permita incrementar el
crecimiento y competitividad de la empresa ESMETAL SAC- planta Lurin?

Problemas especificos

a) ¢(Cuales son las necesidades de un modelo de gestion para el
desarrollo contindio del potencial humano basado en competencias
que permita incrementar el crecimiento y competitividad de la empresa
ESMETAL SAC- planta Lurin?

b) ¢Cual es la disponibilidad de recursos para el desarrollo contintio del
potencial humano basado en competencias que permita incrementar el
crecimiento y competitividad de la empresa ESMETAL SAC- planta

Lurin?

12
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1.3 Objetivos de la investigacion
Objetivo general

Establecer un modelo de gestién para el desarrollo contintio del potencial
humano basado en competencias para la empresa ESMETAL SAC-
planta Lurin considerando ademas la administracién de los procesos y el

desarrollo de las personas.
Objetivos especificos

a) ldentificar las necesidades de un modelo de gestion para el
desarrollo contintio del potencial humano basado en competencias
para la empresa ESMETAL S.A.C- planta Lurin.

b) Conocer la disponibilidad de recursos para el desarrollo contintio
del potencial humano basado en competencias para la empresa
ESMETAL S.A.C- planta Lurin.

1.4 Justificacion
Las razones que justifican la presente investigacién son las siguientes:

LEGAL: El desarrollo del potencial humano que se logre con el presente
modelo permitira el crecimiento de la empresa y el cumplimiento de las
normas de seguridad y ambientales que se demandan actualmente para

las empresas de nuestro pais.

TEORICA: el modelo significara un aporte al conocimiento para su puesta

en practica en casos similares al caso planteado en la siguiente tesis.

TECNOLOGICA: Aporta a las empresas metalmecanicas en el Pert en
cuanto a la adopcién de sistemas de gestién del potencial humano que

consideren valorar, reconocer y sostener el desarrollo de las personas.
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ECONOMICA: Genera estrategias que permitiran sostener el crecimiento
de las empresas metalmecanicas, quedando preparada para entornos
cambiantes y oportunidades favorables a su permanencia y continuar su

liderazgo en el mercado

SOCIAL: Aporta a las empresas metalmecanicas en el Perti en cuanto a
la adopcion de sistemas de gestion del potencial humano que consideren

valorar, reconocer y sostener el desarrollo de las personas.

PRACTICA: la propuesta ayudara a identificar las caracteristicas y las
capacidades los colaboradores necesarios de las empresas
metalmecénicas en el campo de desarrollo del potencial humano de modo

que puedan aprovecharse en beneficio mutuo.

15



II. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de estudio

Cuando decimos que una organizacién ha de aprovechar todo su
potencial humano, queremos decir que ha de dar a sus empleados la
posibilidad de que desarrollen en sus cometidos todas sus valias, toda
vez que en los nuevos modelos empresariales el factor humano ha
pasado a ser un pilar fundamental y un valioso activo a la hora de ejecutar

la misién, la politica y los valores culturales de las organizaciones.

En la Facultad de Ingenieria Quimica de la Universidad Nacional
del Callao, se han reportado estudios que plantean un modelo de gestion
para el desarrollo continlo del potencial humano basado en
competencias, la tesis de Rosa Isabel Sipan Bernal y Sergio Raul
Valencia Krauss (2012) “Modelo de Gestién para el Desarrollo Continto
del Potencial Humano Basado en Competencias para Empresas de
Emulsiones y Derivados en el Perti — CASO: EDESAC”

La tesis que se aproxima al modelo de gestién por competencias
es de Maiky Diaz Pérez (2004) “La gestion del Potencial Humano en las
organizaciones, una propuesta Metodolégica desde la psicologia”, tesis
de magister de la Universidad La Habana, la cual plantea como objeto de
atencion la relacion del individuo, trabajo, organizacion; con el fin de
propiciar tanto el desarrollo individual como organizacional, a través de un

procedimiento de Evaluacion Potencial para el Desarrollo.

El | trabajo realizado por Luz Helena Florez Perez (2013), con
“Importancia Del Modelo De Gestién Por Competencias Para La Gerencia
De Hoy", Trabajo de investigacion de programa de Administracion de
empresas. Universidad Militar nueva Granada. Colombia. El trabajo
plantea como mejorar su desempefio y desarrollar las competencias

especificas a través de las capacitaciones.
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El trabajo realizado por Pedro Leonardo Tito Huamani (2005), con
“Potencial Humano y sus estimulos organizacionales”, Tesis para optar el
Grado Académico de: Magister en administracién. Universidad Nacional
Mayor de San Marcos. Perd. Trabajo plantea estrategias para motivar a |
personal y estrategias de gestién para la direccién atreves del potencial

humano.

El trabajo realizado por Claudia Esmeralda Pardo Enciso (2007),
con “Gestion del Talento Humano Basada en Competencias: Cualificando
el Potencial Humano para Lograr el Exito Empresarial’, Trabajo de grado
para optar al titulo de Magister en Administracién Universidad De La
Salle. Colombia, plantea que recurso humano uno de los aspectos de mas
alto impacto sobre el plan estratégico de la empresa, habla del desarrollo

de competencias laborales, se hace énfasis en aquellas especificas.

El trabajo realizado por, Srta. Isabel Gil, guisela patricio Villanueva,
Marylin Castro Romero, (2015), con “Relaciéon entre el Desempefio por
Competencias y Objetivos del Area Comercial de una Empresa Industrial”,
Trabajo para optar el grado académico de Magister en el Desarrollo
Organizacional y Direccién de Personas en la Universidad de Pacifico de
escuela de postgrado. Perl plantea que existe correlacion entre los
resultados de la evaluacion de desempefio por competencias y los

resultados de la evaluacién de objetivos.

Basados en estos antecedentes, es necesario desarrollar y
actualizar nuevas formas de pensar y de hacer al interior de las
organizaciones; desarrollar modelos y metodologias sistémicas que
permitan ver a la organizacién como un todo y no como una suma de sus
partes y sobre todo habilitar a las personas en el desarrollo de nuevas

competencias.
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La gestion del potencial humano se ejecuta por medio de diferentes
procedimientos, entre ellos el desarrollo de competencias, el cual
contempla la planificaciéon, ejecuciéon, seguimiento y evaluacion del

aprendizaje.
2.2 Antecedentes de las empresas metalmecanicas en el Pert

El Perd es un pais minero por excelencia, reline una tradicion

metalurgica que se remonta a mas de 10,0000 arios de antigliedad.

Esta labor especializada se inicia, con la finalidad de elaborar sus
instrumentos de caza, pesca y recoleccién; constituyéndose en la

actividad minera mas antigua.

A partir de 1945 se inici6 la produccion de bienes de capital para la
mineria y en aquel entonces, la naciente industria pesquera. En los afios

50 nace la siderurgica de Chimbote.

Desde el proceso basico de fundicion hasta la Industria de Bienes
de Capital, la Industria Metalmecanica se divide en términos muy
generales en 6 sectores: Metalicas Basicas, Productos Metdlicos,
Maquinaria, Maquinaria Eléctrica, Material de Transporte y Carrocerias; y

Bienes de Capital.

La Industria Metal Mecanica estad estrechamente vinculada con los
demas sectores productivos y por ser una industria transformadora de
metales, esta vinculada especialmente con la mineria. El sector Metal
Mecanico es considerado universalmente como un sector de avanzada en
la industria porque tiene un alto efecto multiplicador, capacidad de
arrastre sobre otros sectores y generador de empleo altamente calificado,
sus procesos con llevan una mayor tecnologia y su complejidad

contribuye a la modernizacién de la economia.
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La industria metal mecanica ofrece bienes y servicios a la mineria,
pesca, agricultura, sectores eléctrico y energético, transporte,
construccion, electrodomeésticos, mobiliario particular e industrial, es decir,

contribuye al desarrollo del pais en forma integral.

Lo que se conoce hoy en dia como Industria Metal Mecénica,
comprende aproximadamente a cerca del 30% del universo arancelario
correspondiente al sector manufacturero, aproximadamente 2,000

partidas arancelarias.

“La metalmecanica es una industria que vive de la mineria y, como
tal, somos el termémetro de este sector. Por eso, cuando las inversiones
mineras se caen, tenemos que buscar otros mercados. Es asi que
estamos ahora en energia infraestructura, y también vemos puertos y

edificaciones comerciales”, refiri6 Humberto Palma’.

Las 32 empresas que forman este gremio movieron cerca de
US$1.000 millones anuales y dieron empleo a 50.000 personas en la

época de vacas gordas de la mineria.

Su reto ahora es mantener estas cifras a través de la
diversificacion, “porque la mineria va a estar golpeada por dos o tres

anos"?, estimé Diego Aguirre.

Las esperanzas del sector metalmecanica estan puestas en las
grandes obras de infraestructura, como la modernizacion de la Refineria
de Talara, el tren eléctrico, Toquepala, Tambomayo y el gasoducto sur

peruano. “Para este afio, el menor precio de los insumos, como el acero,

! Presidente de la Asociacion de Empresas Privadas Metalmecanicas del Per( (Aepme).
2 Gerente general de Esmetal.
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core productivo de la empresa con servicios de mantenimiento una vez
hecha la venta del producto, que se espera que compongan cerca del
20% de la facturaciéon de la empresa. “Nos orientamos a integrar nuestra
oferta de fabricaciéon de estructuras con la de servicios, ya que partimos
con preensambles, ensambles, almacenamiento, integracion de
suministros, y llegamos hasta el servicio de supervisién en obra”, asegura

Aguirre.

Todas las empresas tienen la necesidad de implantar un modelo de
gestion del potencial humano basado en competencias; ya que supone
entre otras cosas un cambio cultural en cuanto a cémo la empresa valora
el conocimiento (lo capta, selecciona, organiza, distingue y presenta), y
le da importancia a aprender de su propia experiencia y a focalizarse en
adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para resolver problemas,
anticiparse al mercado, proteger sus activos intelectuales y aumentar la

inteligencia y adaptabilidad de la empresa.

Para la empresa ESMETAL S.A.C aun no se ha implantado un
modelo de gestion por competencias, sin embargo, fue la primera
metalmecanica en el Perl en obtener certificacién ISO 9001 en “Disefio y
Fabricacion de Estructuras de acero”, actualmente cuenta con
certificacion AISC “Standard for Steel Building Structures” que vinculan

requisitos de certificacion de competencias.
2.3 Antecedentes de Esmetal S.A.C
Historia

ESMETAL S.A.C es el mayor fabricante de estructuras del Peru.
Atendemos al rubro minero, energia, refineria, infraestructura, comercio e
industria en general. Nos especializamos en la fabricaciéon de edificios de
proceso y almacenamiento para la mineria, estructuras on & off shore

para plantas de licuefaccién y de refineria de petréleo, edificios para
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centrales termoeléctricas, estructuras para muelles, vigas puentes,

estanques y caldereria.

ESMETAL es miembro del GRUPO EDYCE, que en su conjunto

ofrece al mercado una capacidad de produccién mensual de 6,000 TM.
Trayectoria de ESMETAL:

e Fundada en febrero de 1996

e 80,000 Tm de estructuras de acero fabricadas y despachadas

e 2,500,000 m2 de superficies granalladas y pintadas (2 y 3 capas)

e Primeros en obtener la certificacion ISO 9001 en “Disefio y
Fabricacion de Estructuras de Acero”

e Primeros en implementar software 3D en detallamiento

e Primeros en introducir maquinas CNC de procesamiento de perfiles

e lLa maquina granalladora automatica mas grande y de mayor
capacidad del medio

e Primeros en introducir maquinas CNC de planchas

e Primeros en implementar control de produccién por cédigo de
barras en el rubro

e Primeros en obtener la certificaciéon AISC “Standard for Steel

Building Structures”
Mision

Disefiamos, fabricamos y suministramos estructuras de acero,
cumpliendo estdndares de calidad y realizando entregas oportunas, para
lo cual renovamos y actualizamos nuestra tecnologia de acuerdo al
mercado mundial, soportado esto con la capacitacién continua de nuestro
personal, brindando asi un servicio integral de asesoramiento y soporte
técnico durante el transcurso del proyecto que satisfaga las expectativas

del cliente.
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Vision

Ser lideres en el mercado nacional e internacional en el disefo,

fabricacion y comercializacién de estructuras de acero.
Politica Calidad

‘En ESMETAL disefiamos, fabricamos y comercializamos estructuras de

acero.

Estamos comprometidos en lograr que nuestros procesos y productos
cumplan estandares de calidad y de entrega oportuna a los clientes,
apoyandonos en la renovacion tecnolégica y la capacitacién de nuestro
personal.

Buscamos que la mejora continua del Sistema de Gestién de la
Calidad, y nuestro servicio integral contribuyan en elevar la satisfaccion
de nuestros clientes”

En las Figura N° 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, 2.6 se encuentra el organigrama de la
empresa ESMETAL S.A.C
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2.4 Sentido filosofico del potencial humano

Vygotsky, (1979) “La distancia entre el nivel real de desarrollo,
determinado por la capacidad de resolver independientemente un
problema y el nivel de desarrollo potencial, determinado a través de la
resolucién de un problema bajo a guia de un adulto o en colaboracién con

otro comparnero mas capaz™

El autor nos indica que el desarrollo humano es el producto de las
interacciones entre la persona que aprende y aquellas que lo ayudan (sea
estas: padres, maestros, amigos). Por lo tanto, el desarrollo es una
consecuencia del aprendizaje, la figura de quien ensefia adquiere la mas

absoluta relevancia.

Vygotski el sostiene que tenemos dos niveles de desarrollo el primero es
el actual y el potencial es el que podemos acceder cuando en condiciones
adecuadas y/o estimativa las personas son capaces de incrementar los
niveles de sus capacidades, desarrollo que representan la idea de la

competencia humana.

El potencial humano queda de esta manera asociado al concepto de

optimizacion; es decir a la posibilidad de evolucién permanente.

Podemos decir que la “filosofia de Gestion del Potencial Humano”
consiste en identificar y propiciar el desarrollo de las competencias
profesionales de las personas en el trabajo, con planteamientos a

determinar sus posibilidades de realizaciéon desarrollo profesional, en

4 Vygotsky, psicélogo y tetrico ruso que investigo sobre las etapas del desarrollo
humano y el aprendizaje
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integrado con los objetivos de la organizacién, para asi contribuir al logro

de la eficacia de la organizacional. El potencial humano como constructo
2.5 Significado del modelo de gestion del potencial humano

Bonani, Gian Paolo (2002: 208) hace referencia al concepto de

gestién como:

La accion y efecto de gestionar o de administrar. Se trata por lo tanto de
la concrecién de diligencias conducentes al logro de un deseo cualquiera. La
nocién implica ademas de acciones para planificar, organizar, dirigir y controlar.
De esta forma, la gestién supone un conjunto de tramites que llevan a cabo para

la administracién de una empresa u organizacion.

Un modelo de gestion 5 es un esquema o marco de referencia para la
administracién de una entidad. Los modelos de gestién pueden ser
aplicados tanto en las empresas y negocios privados como en la
administracién publica. Esto quiere decir que los gobiernos tienen un
modelo de gestién en el que se basan para desarrollar sus politicas y

acciones, y con el cual pretenden alcanzar sus objetivos.

Alles, Martha (2004) menciona:

La gestion de las personas se convierte en un elemento estratégico de primera

magnitud porque es el factor diferencial con la competencia.?

Es posible utilizar maquinas, sistemas productivos y materiales
idénticos; pero las personas no son idénticas, tampoco sus aportes. “Por

ello, disponer de un equipo capaz de hacer aportes superiores al de la

5 Segln la Real Academia de la Lengua Espariola (RALE).

& Direccién Estratégica de los Recursos Humanos. 52. Ed. Granica Ediciones. Buenos
Aires. 2004. p. 26 escritora de temas de desarrollo y talento humano basado en
competencias
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competencia puede ser la ventaja diferencial que condicione el éxito o

fracaso de la organizacién (Borras, Mateo)?

Por lo tanto, un modelo de gestiéon es un esquema o marco de
referencia para la administracién de una organizacién. (Robbins Steph,
1991:439)

“Es el proceso que pretende entender las fortalezas y limitaciones
de la organizacion en contraposicién con las oportunidades y amenazas
que se presentan en el entorno, es necesario que la empresa definan el
ser y debe ser y el camino para lograrlo, el resultado demanda de
establecer la forma de desplegar la estrategia fundamentalmente a través
de cuatro elementos relacionados con la gestién de recursos humanos,
liderazgo y direccion, disefio de la organizacién y del trabajo, asignacion
de recursos, sistemas de gestiéon. Los procesos de recursos humanos
deben responder no solo a la demanda de la organizacién sino a las
necesidades individuales de los miembros de la empresa, es decir que el
sistema de gestion del talento humano debe estar constituido por una
serie de procesos de enlace entre los requisitos de la organizacion y las

necesidades individuales.? (Ibidem)

La mayoria de los autores, acuerdan que bajo condiciones
apropiadas (tanto internas como externas al organismo) el ser humano es

capaz de desplegar todas sus capacidades, y llevarlas al limite.

La literatura nos dice que la “filosofia de Gestion del Potencial

Humano® consiste en identificar y propiciar el desarrollo de las

7 Borras, Mateo, director corporativo de Recursos Humanos de Grifols y presidente del
Club Direccién de Personas y Organizacion ESADE Alumni.

8 Claude Levy-Leboyer es profesora del Instituto de Psicologia de la Universidad René
Descartes V de Paris, autora del libro La gestion de las competencias
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competencias estratégicas que consiste en la disponibilidad de
habilidades, conocimiento y valores para desempefiar las actividades
requeridas y alineadas los objetivos de la organizacién, para asi contribuir
al logro de la eficacia organizacional. Asi es una propuesta centrada en la
satisfaccion y la realizacion de los objetivos tanto de la organizacién como

personas.

El procedimiento para la gestiéon del potencial humano de la
organizacioén constituye una estrategia metodolégica para el disefio “a
medida” de programas de intervencion desde un enfoque de desarrollo
organizacional para la evaluacion y desarrollo de competencias
profesionales. Tres son las palabras claves que identifican estos
programas: Evaluacién, Potencial y Desarrollo, expresando con ello la
finalidad de su implementacién. Algunos autores nos dicen que hay
caracteristicas de la gestién reconocidas en las tenemos: contexto
organizacional, sistema de retribucién, proceso de selecciéon y formacion,
planificador del potencial humano, desarrollo profesional, relaciones
laborales, gestion de salida de potencial humano y el sistema de

informacién y control.
2.6 Las competencias y el desarrollo humano

La interrelacion de estos componentes en la conformacién de una
competencia, permite establecer una estructura que definird la forma de
aplicar este conocimiento en el plano organizacional en términos del
campo de accién para la gestién del capital humano por competencias.
Para ello, se utilizara la analogia de un iceberg para ejemplificarlo segin

lo descrito en el Figura N°2.7
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Figura N° 2. 7 Analogia de un iceberg

Dificit de
desarronar
y ¢ pvaluar

FUENTE:
fitp://sata.ruv.itesm.mx/portalesTE/Portales/Proyectos/2922_SeminarioGestion_CH/RH060_version_impresa.pd

La analogia nos explica que lo visible no necesariamente es la fortaleza
sino el resultado de una base que en muchas veces no es cuantificado por
las organizaciones.

Una vez que se han definido el modelo de competencias y sus respectivos
subsistemas (seleccion, desemperfio y desarrollo), el primer paso es que a
partir de ese momento el ingreso de nuevas personas a la organizacién se
realiza sobre la base de las competencias requeridas para cada puesto a
ocupar.(Alles, Martha; 2007: Capitulo 3)

De acuerdo con lo expresado por la autora para la implementaciéon de un
modelo de gestion por competencias los pasos a seguir, en el modelo en si
apunta al desarrollo de las competencias en la organizacion, y se basa en
tres subsistemas Figura N°2.8

1 Seleccion para que a partir de la puesta en marcha solo ingresen las
personas que tengan las competencias deseadas.

34



2. Evaluaciéon del desempefio para conocer los grados de
competencias de cada integrante de la organizacion

3. El fundamental el desarrollo de las mismas.

Figura N° 2.8 Desarrollo del Talento Humano

TRES PILARES

Gestion por competencias s
[ oireccisn estratégica del capital humano |

Jut

Puesta en marcha de
Gestion
por competencias

T

~_ —— ~— —_—

—~—— o —

Seleccion Desemperio

Desarrollo

Fuente: Desarrollo del talento humano basado en competencias, Martha Alicia Alles-2006

Segun Salgado y Moscoso (2008), “el hecho de que una persona
sepa hacer muy bien un trabajo y tenga los conocimientos necesarios
para desarrollarlo hoy, no nos proporciona ninguna garantia de que sea
una persona eficaz y altamente productiva en él” (p.17)

En el Figura 2.9, se aprecia el enfoque diferenciado de los modelos
tradicionales de selecciéon de personal basado en puestos y los modelos
de seleccion estratégica, basados en competencias desde las fases
iniciales de la implantacién de los modelos.
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Figura 2.9 Modelos tradicionales y modelos estratégicos

MODELOS TRADICIONALES MODELO DE SELECCION ESTRATEGICA
Basado en puestos Basado en competencias

Atraer a los candiatos para los Atraer a los candiatos que tengan
Objetivo primario o
puestos vacantes competencias

| ]
Abastecer el proceso de seleccidn con
Abastecer el proceso de seleccidén candidatos que cuentan con las
con candidatos para ocupar vacantes Objetivo final competencias que necesita la
organizacién
|

Rapidez para atraer a los candidatos con

Rapidez para atraer candidatos Eficiencia
las competencias necesarias
Candidatos disponibles en el banco Competencias disponibles en el banco
Eficacla
de candidatos de candidatos
Grado de atractivo de los candidatos Indicador Grado de atractivo de las competencias
Banco de candiadtos internos o Rendimiento Banco de competencias internas o
externos/costos de reclutamiento [sobre lalnversién externas/costos de reclutamiento
Busca a las personas de acuerdo con Busca alas personas que pueden
las caracteristicas de un puesto INCORPORACION desarrollar o aportar competencias
determinado requeridas por la organizacion
Persigue el ajuste entre la persona y Busca el desarrollo de competencias
el puesto necesarias presentes y futuras
FORMACION Y |
Una persona a un puesto de trabajo DESARROLLO Una persona aporta sus competencias a
con conjunto de tareas conocidas y cualquier ocupacién de trabajo donde
limitadas sean requeridas
Busca el desarrollo de competencias
Promociona ocupando puestos de EVOLUCION Y para desempefiar otras situaciones de
mayor responsabilidad y valoracién TRAYECTORIA trabajo, criterios de movilidad, carreras
verticales
Nivel de ejecucién de tareas del Evaluacién de los resultados obtenidos
puesto EVALUACION en el desarrollo de la ocupacién

Elaboracién: Basada en Reyes (1998) citado por Camejo, (2008) y Chiavenato (2008)

Autora: Sandra Natalia Mazuelos Bravo

Desarrollo del potencial de competencias el cual puede contemplar la
planificacién, ejecucion, seguimiento y evaluacion del aprendizaje, las
posibilidades de desarrollo de las personas que trabajan en la
organizacion, sera por medio de conjunto de programas, proyectos,

procedimientos, politicas, normas, estrategias y actividades, encaminadas
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a identificar y determinar las potencialidades, requeridas para el

desempefio eficiente del cargo

La seleccion estratégica, requiere encontrar personas con caracteristicas
particulares que les permita adaptarse a multiplicidad de tareas. Es decir,
necesita de personas con competencias de adaptaciéon y aprendizaje,
entendidas estas, “‘como un conjunto de patrones compuestos de
caracteristicas subyacentes a la persona (conocimientos, habilidades,
disposiciones, conductas, etc.) que permiten al individuo alcanzar un
rendimiento efectivo o superior en una actividad o trabajo” (Pereda &
Berrocal, 1999, p.102)

2.7 Necesidades de la gestion para el desarrollo contintio del
potencial humano en cada organizacion: el analisis FORD y el

clima laboral

Las necesidades de la gestién del potencial se basaran en las
dimensiones de fortalezas, debilidades, oportunidades, riesgos y el clima
laboral que se desarrollan en la empresa ESMETAL S.A.C.

2.21 Andlisis FODA

FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una
herramienta analitica que le permitira trabajar con toda la informacion que
posea sobre su negocio, Util para examinar sus Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

¢Para qué sirve el analisis FODA?

Antes de tomar cualquier decision estratégica, es imprescindible realizar
un diagnéstico de nuestra organizacién. El andlisis FODA es el método
mas sencillo y eficaz para decidir sobre el futuro. Nos ayudara a plantear

las acciones que deberiamos poner en marcha para aprovechar las
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oportunidades detectadas y a preparar a nuestra organizacion contra las
amenazas teniendo conciencia de nuestras debilidades y fortalezas.

Objetivo de un analisis FODA

El principal objetivo de un analisis FODA es ayudar a una organizacion
a encontrar sus factores estratégicos criticos, para una vez identificados,
usarlos y apoyar en ellos los cambios organizacionales: consolidando las
fortalezas, minimizando las debilidades, aprovechando las ventajas de las
oportunidades, y eliminando o reduciendo las amenazas. Figura N° 2.10

Figura 2.10 Analisis FODA

FORTALEZAS -

'M':“Efl'-'mnf?i . OFORTUNIDADES

. ~DEEILIDADES

FUENTE: Infocentros, mercadeo, disponible en
http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/mercadeo/mk17.htm articulo web, consultada 12-05-18

El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para
el éxito de su negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades
diferenciales internas al compararlo de manera objetiva y realista con la
competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.

Considere areas como las siguientes:
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1. Analisis de Recursos
Capital, recursos humanos, sistemas de informacion, activos fijos,
activos no tangibles.
2. Analisis de Actividades
Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad
3. Analisis de Riesgos
Con relacion a los recursos y a las actividades de la empresa.
4. Analisis de Portafolio
La contribucién consolidada de las diferentes actividades de la

organizacion.
Algunos autores coinciden que se realice algunas preguntas como éstas:

¢ Cuales son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que supera

a sus principales competidores?

¢, Cuales son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que sus

competidores lo superan?
Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas areas que
podrian generar muy altos desempefios. Las amenazas organizacionales
estan en aquellas areas donde la empresa encuentra dificultad para

alcanzar altos niveles de desempenio.
Considere lo siguiente:

1. Anadlisis del Entorno
Estructura de su industria (Proveedores, canales de distribucién,

clientes, mercados, competidores).
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2. Grupos de interés
Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios, accionistas,
comunidad.

3. El entorno visto en forma mas amplia
Aspectos demograficos, politicos, legislativos, etc.

Evaluar el oportunidades y amenazas va a permitir que la alta gerencia de la
organizaciéon pueda monitorear la labor del equipo, aportando la ayuda que
necesitan, organizaciones de todo tipo se enfrentan a nuevos entornos en los
que se exige un alto nivel de eficiencia y de compromiso a todos los niveles
para lo que deben estar suficientemente preparadas y motivados. En los
Cuadros N° 2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5 detalla manera didactica para realizar
nuestro analisis FODA.

Cuadro N° 2.1
Analisis Interno y Externo de la Organizacion

F1 o1
F2 o2
F3 o3
Fa | 0a
Fs os
F6 | o6
- AMENAZAS - |
D1 Al
D2 ) ) i A2
D3 ) A3
Da Aa
DS AS

D6 A6

FUENTE: Guia de la calidad, analisis DAFO, disponible en: http://www.guiadelacalidad.com/analisis-dafo.php,
articulo web, consultada 14-05-18
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Cuadro N° 2.2
Relacién de los Factores Interno y Externo de la Organizacién

o1 02 03 | 04! 05 Al A2 | A3 | A4 A5 total
F1
F2
E3
Fa
F5

Il ! i |2 'FIOZ
D1 = " - S R S, S S (S —
D2 i i R N ‘ :
D3
D4
D5 t
3 4 D3+

total

1”
2
3
4,,
5
6

FUENTE: Guia de la calidad, andlisis DAFO, disponible en: http://www.guiadelacalidad.com/analisis-
dafo.php, articulo web, consultada 14-05-18.

Cuadro N° 2.3
Construccion de Estrategias Alternativas usando la Matriz FODA

" FORTALEZAS | | DEBILIDADES
1] 1]
2= 2150
E2 3 |
4| I+ |
S5 S5
| | OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (DO)
1 o 1 1
|2 2 2
3 3 3
(4 4 F)
'5 Uso de Fortalezas para aprovechar Oportunidades | Vencer Debilidades apr hando Opx
[ AMENAZAS y ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA)
I : ; - |
i2 2 2
i3 3 3
‘4 4 4
|5 Usar Fortal para evitar A Reducir al méinimo Debilidades y evitar Amenazas

FUENTE: Guia de la calidad, analisis DAFO, disponible en: http://www.guiadelacalidad.com/analisis-dafo.php,
articulo web, consultada 14-05-18
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Orientation
Know-How

Objetivos

Equipo profesional
Productos

Rec. Informaticos
Rec. Economicos
Rec. Financieros
Estructura

Dinamica

Actividad principal que tisne y tendrd
la empresa
£l “saber hacer”, |2 expenencia.

Expectativas reales de lo que
pretendemos conseguir en el corto v
medio plzzo
Grado de calficacion con relacién 2
tareas y actividades

Lo que wvendemes a terceros con objeto
de obtensr beneficios

Necesancs para la actividad

Disponibilidad para cubrir necesidades

Capacidad para captar recursos de
terceros

Organizacicn y responsabilidad de cada
uno

Procesos, funcionss que permiten el
desarrclio de Ia actividad

Cuadro N° 2.4
Evaluacion de Los Factores Internos y Externos

DiA{F|O]

:'FACTORES EXTERNOS Z

Empresas que se dedican 2 la misma
actvidad v se dirigen al mismo clients
Situacion actua! de mencado y come
afectan los indicadores scondmicos
Uses y costumbres de nuestros clientas
que mctiven 3 “comprar en la empresa”

Definen aguellos gue pudieran ser
nuestros clientes

Cambics t=onclogicos que afactan 2
nuestro proyecto

Si somos conocidos como Empresa y que
sugernmos 3 nuestros clientes

Forma en que influyen en nuestras
decisiones y medifican o alteran servicies
Forma en que nos afectan las leyes
actuales

Como nos afecta la evoluoon de la
Coyunturz en €l corto medio plaze
Cambics que se prevén se produciran n
las costumbres a corto medie plazo

Competencia
Coyuntura

Habitos compra

Mercado potencial
Innovaciones
Imagen marca
Proveedores
Legislacion
Vigente

Tend.economica

Tend. Social

FUENTE: Guia de la calidad, analisis DAFO, disponible en: http://www.guiadelacalidad.com/analisis-dafo.php,
articulo web, consultada 14-05-18

Cuadro N° 2.5
Evaluacién de los factores internos y externos

i FACTORES INTERNOS =~ . -FACTORES EXTERNOS

100 6 2 0

Orientation )

Know-How |

Objetivos

Equipo profesional
Productos

Rec. Informaticos

Rec. Economicos

Rec. Financieros

Estructura

Dinamica

10

10,6 2.0

_Coyuntura _
Habitos compra

__Competenda

0 2 6

Mercado potencial i

Innovaciones
Imagen marca
Proveedores
Legislacion Vigente
" Tend.economica
Tend. Social

FUENTE: Guia de la calidad, analisis DAFO, disponible en: http://www.guiadelacalidad.com/analisis-dafo.php,
articulo web, consultada 14-05-18
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Uno de los factores también considerar es el clima laboral hay muchos los
conceptos sobre clima organizacional, trataremos las que hemos

considerado mas relevantes:

Brow y Moberg (1990) manifiestan:

Que el clima organizacional se refiere a una serie de caracteristicas del medio ambiente

interno organizacional tal y como lo perciben los miembros de esta.
Alexis Goncalvez (1997) describe:

Al clima organizacional como la expresion personal de la percepcién que los
trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen y que incide

directamente en el desempefio de la organizacion.
Chiavenato (1999) plantea:

Que el clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que
perciben o experimentan los miembros de la organizacion, y que influye, directamente,

en su comportamiento

La teoria de clima Organizacional de Likert citado por Brunet, (1999)

establece:

Que el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos

perciben, por lo tanto se afirma que la reaccién estara determinada por la percepcion.

Segun Bowers y Taylor en la Universidad de Michigan estudiaron estas

cinco grandes dimensiones para analizar el clima organizacional, a saber:

1. Apertura a los cambios tecnolégicos. Se basa en la apertura
manifestada por la direccién frente a los nuevos recursos o a los
nuevos equipos que pueden facilitar o mejorar el trabajo a sus

empleados.
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2. Recursos Humanos. Se refiere a la atencién prestada por parte de
la direccion al bienestar de los empleados en el trabajo.

3. Comunicacién. Esta dimensién se basa en las redes de
comunicacion que existen dentro de la organizacién, asi como la
facilidad que tienen los empleados de hacer que se escuchen sus
quejas en la direccion.

4. Motivacién. Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados
a trabajar mas o menos intensamente dentro de la organizacion.

5. Toma de decisiones. Evalla la informacion disponible y utilizada en
las decisiones que se toman en el interior de la organizacién, asi

como el papel de los empleados en este proceso

Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes
en el tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccion a
otra dentro de una misma empresa, estas caracteristicas seran material

del desarrollo de presente trabajo.

2.8 Recursos que se demandan para la gestién del potencial

humano en las organizaciones

La disponibilidad de recursos para el modelo de Gestién del

Potencial Humano se basara en las dimensiones del:
a) Potencial humano

Cuando decimos que una organizacién ha de aprovechar todo su
potencial humano, queremos decir que ha de dar a sus empleados la
posibilidad de que desarrollen en sus cometidos todas sus valias, toda
vez que en los nuevos modelos empresariales el factor humano ha
pasado a ser un pilar fundamental y un valioso activo a la hora de ejecutar

la mision, la politica y los valores culturales de las organizaciones.

b) Forma de trabajo
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Segun Davis Keith y otros (1999:216) Los tipos de actitudes que se
consideran en el libro son aquellos que se relacionan con el trabajo y son
los que el Comportamiento Organizacional enfoca en mayor forma y son

tres actitudes:
c) Satisfaccion en el trabajo

Es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo. Es la
actitud que un empleado asume respecto a su trabajo. De forma logica
aquellas personas que obtienen un alto nivel de satisfaccion con sus

actividades establecen actitudes muy positivas y benéficas.

Segun Chiavenato, (2009):

El grado de satisfaccién laboral ayuda a atraer talentos y retenerlos, a mantener
un clima organizacional saludable, a motivar a las personas y a lograr su
compromiso. Para ello, hay que tener en cuenta que la satisfaccién laboral no es
un comportamiento en si, sino que se trata de una actitud de las personas frente
a su funcién en la organizacién. Asimismo, las actitudes estan muy relacionadas
con el posterior comportamiento y con la percepcion, la personalidad, el
aprendizaje y la motivacion; influyendo poderosamente en las decisiones de las
personas. Es asi que la eficiencia en una organizacién se puede lograr cuando
se ha inculcado en las personas actitudes favorables hacia esta y hacia el

trabajo.

d) Involucramiento con el trabajo. -

Es el grado en que los empleados se sumergen en sus labores,
invierten tiempo y energia en ellos y conciben el trabajo como parte
central de su existencia. Mide el grado en el que la persona se valora a si
mismo a través de la identificaciéon sociolégica en su puesto dentro de la
empresa. A los trabajadores plenamente identificados realmente les

importa el trabajo que realizan.
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e) Compromiso organizacional. -

Segun Luthans,( 2008):

El comportamiento organizacional se define como la comprension, prediccién y
administracion del comportamiento humano en las organizaciones. La
importancia del comportamiento organizacional radica en su interrelacion con
disciplinas afines como: (a) la teoria de la organizacién, (b) el desarrollo de la
organizacion, y (c) la administracion de recursos humanos; que se centran en
comprender y explicar el comportamiento individual y grupal en las

organizaciones.

Es el grado en el que un empleado se identifica con la organizacion
y desea seguir participando activamente en ella. Es aquella que se refiere
a que el empleado se identifica con la empresa, metas, objetivos y que
esta metido en ello como cualquier otro que labora ahi, es decir este se
refiere a identificarse con el servicio persona a la organizacién y el

compromiso con el trabajo a identificarse con su labor especifica.
f) Medios para el trabajo

El estudio de los medios de trabajo se basa en la satisfaccion; es
decir la organizacién necesita medir el grado de satisfaccién en el trabajo
para sus empleados para que se tome decisiones adecuadas, tanto para
prevenir como para solucionar problemas que se presenten. Esta seccién
analiza los beneficios que la organizacion puede obtener y las
condiciones en que es mas probable que un modelo de gestion tenga
mayores probabilidades de éxito. Se aplicaran algunos de los mas
populares métodos de encuesta, asi como reglas de procedimientos para

su aplicacion.
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a)

h)

Actitudes

Segun Luthans, (2008):

Una actitud es una tendencia persistente a sentir y comportarse en cierta forma
hacia algin objeto, es un proceso cognitivo completo que tiene tres
caracteristicas basicas: (a) persiste a menos que se haga algo para cambiarla,
(b) varia a lo largo de una escala de muy favorable a muy desfavorable, y (c) se
dirige hacia un objeto por el que una persona tiene sentimientos y creencias. Las
actitudes tienen tres componentes basicos: (a) emocional, que son los
sentimientos o el afecto de la persona hacia un objeto; (b) informativo, que son
las creencias y la informacién que una persona tiene sobre el objeto; y (c)
comportamiento, que consiste en las tendencias de una persona a comportarse
de una manera especifica hacia un objeto. Comprender las funciones de las
actitudes y la manera en que pueden cambiarse es importante en el estudio del

comportamiento organizacional.
Capacidades

Segun Alles, Martha; 2008:

Se denomina capacidad al conjunto de recursos y aptitudes que tiene un
individuo para desempefiar una determinada tarea. En este sentido, esta nocion
se vincula con la de educacion, siendo esta Ultima un proceso de incorporacion
de nuevas herramientas para desenvolverse en el mundo. El término capacidad

también puede hacer referencia a posibilidades positivas de cualquier elemento.

En general, cada individuo tiene variadas capacidades de la
que no es plenamente consciente. Asi, se enfrenta a distintas
tareas que le propone su existencia sin reparar especialmente en
los recursos que emplea. Esta circunstancia se debe al proceso
mediante el cual se adquieren y utilizan estas aptitudes. En un
comienzo, una persona puede ser incompetente para una
determinada actividad y desconocer esta circunstancia; luego,
puede comprender su falta de capacidad; el paso siguiente es

adquirir y hacer uso de recursos de modo consciente; finalmente, la
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aptitud se torna inconsciente, esto es, la persona puede
desempenfiarse en una tarea sin poner atencion a lo que hace. Un
ejemplo claro puede ofrecerlo el deporte: un atleta utiliza técnicas
sin pensar en ellas. Esto se debe a que ha alcanzado un nivel en el
cual su capacidad se ha interiorizado profundamente. (Gerald Cole,
1997)

2.9 Las técnicas grupales y el método Delphi

2.9.1 Las técnicas grupales

Segun Kaynak y Macaulay, 1984: 254 — 255 afirma lo siguiente:

En este sentido, el método Delphi es aplicable en casos en los que se deba
contrastar y combinar argumentos y opiniones individuales para llegar a
decisiones no asumibles unilateralmente. Consiste en recoger las opiniones de
los expertos de forma anénima mediante cuestionario, analizar éstas y volver a
remitirles un nuevo cuestionario, que contenga una previa explotacién de los
resultados de la primera informacién recabada, para que puedan modificar su
opinion si lo estiman conveniente. El procedimiento se repite en rondas
sucesivas -habitualmente dos- hasta llegar a la convergencia de respuestas
sobre la ocurrencia de una serie de sucesos. La idea fundamental de este
método es que el conocimiento “grupal” es mejor al de un solo experto en areas
donde la informacién escasa no se encuentra disponible, siendo sus grados mas
sobresalientes, tal y como hemos recogido anteriormente: el anonimato, la

“retroalimentacion”, la respuesta “grupal” y la tendencia al consenso

No obstante, las caracteristicas basicas de esa estructuraciéon, que
definen a esta técnica y la diferencia de otras técnicas grupales, son: el
mantenimiento del anonimato de los participantes, la retroaccion o

feedback controlado y la respuesta estadistica del grupo

Entre las ventajas del método Delphi podemos destacar las siguientes
Pulido, 2005: 391: Cuadro N° 2.6
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Cuadro N° 2.6
Ventajas y Desventajas del Método Delphi

a) Elimina la influencia que puedan

tener distintos individuos en la

interaccién personal, permitiendo
integrar de manera sistematica las
opiniones de un grupo.

b) Esta libre de los posibles sesgos y

desventajas que las reuniones

a)

b)

Las opiniones de los auténticos
expertos podrian diluirse dentro de las
respuestas del grupo.

Los resultados a veces se encuentran
afectados por la forma de
confeccionar las preguntas, la manera

en que los coordinadores del estudio

grupales. interpretan las contestaciones, por el
¢) Reduce la presiéon del grupo vy sesgo que pueden representar las no

asegura que todas las opiniones respuestas.

estan representadas en la respuesta c) Si el objeto de estudio se refiere a un

final. campo de accién muy limitado

d) Resuelve los problemas asociados a
la discusion abierta en grupo -
presion, efecto de la opinion
mayoritaria, etc.

e) No precisa la constitucion formal del
grupo, lo que incide en una mayor
rapidez, economicidad y que puedan
participar expertos de lugares
fisicamente alejados.

f) La respuesta escrita de los expertos
obliga a reflexionar y pensar en toda
la complejidad del problema.

g) La conducta del grupo es pre activa,
puesto que los que responden no
pueden reaccionar ante las ideas

expresadas por otros.

e)

resultara dificil mantener el anonimato
de los expertos, pues durante la
investigacion pueden ponerse en
contacto entre ellos.

en algun

Los expertos pueden,

momento, no prestar toda Ila
colaboracién necesaria, reservandose
alguna informacion.

La dificultad que entrafia realizar una
prediccion de eventos futuros
proviene de tendencia al pesimismo
o, por el contrario, a que los expertos
alza

promuevan resultados al

excesivamente distante de la realidad.

La Figura N° 2.11 nos indica como deberiamos trabajar el proceso

de implementacién del método en donde no se trabaja grupo de trabajo,

equipo técnico y expertos a fin de lograr los resultados esperados
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Figura 2. 11

Proceso Delphi

> Definicion de loz sucezos.

> Selecoion del Panelde
Exp erfos.

> Haboracién del 1er.
cuextionanio.

> Envio del 1er. cuestionario.

1 Circulocian

» Respu estas al Ter. cuestionario.

» Andlisz estadisticod e laz
rezpuestos del grupo.

= Adicion d el andligs estadistico
adl 2' cu esfionario ¥ envio.

2 Crcukicidn

> Lectum de loz rezpuestas del
gupo ¥y componocidbn con ks
popigz  emitidaz en la 1!
circulacion .

> Rezpu eztoz ol 2' cu esfionario.

.

Concluzion ez

» Andligz estadigtico finaldeloz
rezpu exfoiz delgupo.

» Prezentacion de rezultados al

Grupode Trabgjo.

FUENTE: Gestion, encuestas, disponible en: http://www.gtic.ssr.upm.es/encuestas/delphi.htm, articulo web,

consultada 25-05-18

2.10 Las encuestas y la técnica de escala de Likert

2.10.1 Las encuestas

Se denomina encuesta al conjunto de preguntas especialmente

disefiadas y pensadas para ser dirigidas a una muestra de poblacién, que

se considera por determinadas circunstancias funcionales al trabajo,

representativa de esa poblacion, con el objetivo de conocer la opinion de

la gente sobre determinadas cuestiones corrientes y porque no también

para medir la temperatura de la gente acerca de algiin hecho especifico

que se sucede en una comunidad determinada y que despierta especial

atencién entre la opinién publica y que capaz requiere de la realizacion de
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una encuesta para conocer mas a fondo cual es la sensacion de la gente

y asi proceder.
Tipos de Encuestas

Sin embargo, la clasificacién de los tipos de encuestas no termina
con la tematica de la investigacion, ni tan siquiera con la disciplina en la
gque se enmarca la encuesta. Las publicaciones especializadas sobre el
tema suelen distinguir las encuestas segln los fines cientificos,
atendiendo a su contenido (encuestas referidas a hechos, a opiniones, y a
actitudes motivaciones o sentimientos), al procedimiento de
administracion del cuestionario (entrevista personal, telefénica vy
autorrellenada), y a la dimensién temporal de los fenémenos analizados:
si analizan uno o varios momentos temporales (encuestas transversales y
longitudinales respectivamente). Las encuestas que analizan varios
momentos temporales pueden volver a clasificarse segin el momento
temporal referido (presente o pasado) y segun el disefio de la
investigacion (Visauta, 1989: 262-264)

CuadroN° 2. 7

Tipo de encuestas

...Segun los fines cientificos, e objeto ...Segun su contenido:
principal de la investigacion: Encuestas referidas a hechos
Exploratorias Encuestas referidas a opiniones
Explicativas Encuestas referidas a actitudes
Predictiva motivadoras
Evaluativa

Segun procedimientos de ... Segun su finalidad:
administracion del cuestionario: Politico sociales
Personal Comerciales
Telefénica Encuestas con fines especificos.

Postal y autor rellenada.

FUENTE: Visauta, 1989: pg. 262-264

En el Cuadro N° 2.7 se muestra tipos de encuentras utilizada segun sus
fines contenidos y procedimientos a fin de determinar la que utiliza el

estudio.
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Importancia de las encuestas

A través de las encuestas se puede obtener la informacién que se
necesita para tomar decisiones, se debe considerar cinco aspectos

criticos:

1. La elaboraciéon adecuada del cuestionario.
La seleccién cuidadosa de la muestra.
La eleccién correcta del tipo de encuesta que se va a utilizar para

llegar a la muestra seleccionada.

4. La explotacion al maximo de las ventajas que ofrece el método de
encuesta.
5. La anticipacion a las desventajas de este método para reducir al

minimo su impacto negativo.

Finalmente, cabe sefalar que la buena interpretacién de los datos
obtenidos, su transformacién en informaciéon y la posterior toma de
decisiones mas adecuadas, haran que las encuestas sean una valiosa

herramienta.
2.10.2 Técnica de Escalas

Las escalas son instrumentos destinados a medir propiedades de
individuos o grupos; permite la asignacién de numeros a las unidades
medidas (Briones, 1982 p. 123). Estas son muy utilizadas para medir

actitudes y valores

El uso mas comun de la técnica de escalas lo constituye la medida
de las actitudes. Cuya unidad es el individuo, el concepto la actitud y lo

especifico la opinién.

La opinién, por su parte, es una postura mas estatica, representa

una posicién mental consciente y manifiesta sobre algo o alguien. No
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implica disposicion a la accion. En las opiniones el componente cognitivo
prima sobre el afectivo; en las actitudes la situacién es inversa.

¢, Para qué se utilizan las escalas de actitud?

1. Como instrumento de medicién de las caracteristicas de una
variable: Las escalas permiten que los valores de la variable
puedan ser representados por un puntaje.

Como definicién operacional de un concepto abstracto.
Como un instrumento de medicibn de asuntos complejos o

sensibles.
2.10.3 Escala de Likert

La escala de Likert (también denominada método de evaluaciones
sumarias) se denomina asi por Rensis Likert, quien publicé en 1932 un
informe donde describia su uso. Es una escala psicométrica comunmente
utilizada en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio en encuestas
para la investigacion, principalmente en ciencias sociales. Al responder a
una pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se
especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con una declaracion

(elemento, item o reactivo o pregunta).

Es un tipo de escala usada habitualmente para medir actitudes, se
basa en la creaciéon de un conjunto de enunciados, sobre los cuales el

entrevistado debe mostrar su nivel de acuerdo o desacuerdo.

Las afirmaciones califican al objeto de actitud que se esta midiendo y
deben expresar sélo una relacién légica, ademas es muy recomendable

que no excedan de 20 palabras.

Para el desarrollo de la presente investigacion se ha escogido la

escala de Likert porque cuenta con las siguientes ventajas:
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1. A diferencia de las preguntas dicotémicas con respuesta si/no, la
escala de Likert nos permite medir actitudes y conocer el grado de
conformidad del encuestado con cualquier afirmacién que le
propongamos.

2. Es un instrumento estructurado, lo que disminuye problemas de
confiabilidad: las personas reciben los items presentados de la
misma manera, con igual introduccién, recomendaciones, formato y
opciones de respuesta.

3. Desde el punto de vista del disefio del cuestionario, es una escala
facil de construir.

4, Los datos que produce son faciles de manejar usando programas
estadisticos, que habitualmente contienen los coeficientes
necesarios para evaluar las propiedades de la escala.

5. La escala Likert, proponemos el uso de las escalas especificas,

que presentan una mayor validez y calidad estadisticas.

La cantidad de enunciados que integra una escala Likert varia de
acuerdo a la naturaleza de la variable operacionalizada. Los pasos a

seguir para la construccién de la escala son:

Definicion de la variable a medir.

2. Operacionalizacién de la variable, es decir, se determina como se
habra de medir y se sefialan los indicadores.

3. Disefio de una cantidad suficiente de items favorables vy
desfavorables a la variable que se pretende medir

4, Depuracion de la escala por medio de un estudio piloto con el
propdsito de seleccionar los items que habran de integrarse a la
version final de la escala.

8, Administracion de la version final de la escala a las unidades de
analisis que integran la unidad muestra del estudio.

6. Asignacion de una puntuacién a cada item de acuerdo al

procedimiento descrito con anterioridad.
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7. Obtencién de la puntuacién total de cada unidad muestra,

reflejando la actitud global hacia la variable medida.
2.11 Las entrevistas y el proceso estadistico de sus resultados

Segun ANDER - EGG, Ezequiel (1977: 109) afirma lo siguiente:

Esta técnica "es uno de los procedimientos mas utilizados en la
investigacién social, aunque como técnica profesional se usa en otras tareas [...]
En cualquiera de sus modalidades, la entrevista tiene de comun el que una
persona (encuestador), solicita informacion a otra (informante o sujeto
investigado), para obtener datos sobre un problema determinado. Presupone
pues, la existencia de dos personas y la posibilidad de interaccion verbal. Como
técnica de recopilacion va desde la interrogacion estandarizada, hasta la
conversacion libre; en ambos casos se recurre a una ‘guia’ que puede ser un

formulario, o un bosquejo de cuestiones para orientar la conversacién"

Las entrevistas se utilizan para recabar informacién en forma verbal de
manera de conversacioén, a través de preguntas que propone el analista.
Quienes responden pueden ser gerentes o empleados, los cuales son
usuarios actuales del sistema existente, usuarios potenciales del sistema
propuesto o aquellos que proporcionaran datos o seran afectados por la

aplicacién propuesta.

Dentro de una organizacion, la entrevista es la técnica significativa y
productiva que dispone el analista para recabar datos obteniendo
informacién acerca de las necesidades y la manera de satisfacerlas, asi
como concejo y comprensiéon por parte del usuario para toda idea o
métodos nuevos. Por ofra parte, la entrevista ofrece al analista una
excelente oportunidad para establecer una corriente de simpatia con el

personal usuario, lo cual es fundamental para la recopilacién de datos.

A menudo las entrevistas pueden ser la mejor fuente de informacién
cualitativa, los otros métodos tienden a ser mas Utiles en la recopilacién

de datos cuantitativos.
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Las entrevistas pueden descubrir rapidamente malos entendidos, falsa
expectativa o incluso resistencia potencial para las aplicaciones de
desarrollo; mas aun, a menudo es mas facil calendarizar una entrevista

con los gerentes de alto nivel, que pedirle que llenen cuestionario.
2.12 Auditoria del potencial humano

Segun Chiavenato (2010), la auditoria debe contener alguno de los

siguientes:

La auditoria del potencial humano es estudiar y analizar cada una de las areas
especificas comprendidas en la gestién, estos indicadores pueden ser cuantitativos
(proporciones o numeros enteros) o cualitativos, derivados de las respuestas dadas
por las personas involucradas (directivos, empleados, o expertos externos). Una lista

de los indicadores correspondientes a las diferentes areas de la organizacién.

Ramiro Andrade Puga, en su libro Auditoria, (1998: 37), define
como: “El examen posterior y sistematico que realiza un profesional
auditor, de todas o parte de las operaciones o actividades de una entidad
con el propdsito de opinar sobre ellas, o de dictaminar cuando se trate de

estados financieros”.

Es el analisis de las politicas y practicas del personal de una
organizacion, evaluacion de su funcionamiento actual, seguida de

recomendaciones para el mejoramiento.®

Se define como “el analisis de las politicas y practicas de personal
de una empresa, y la evaluacion de su funcionamiento actual,
acompanados de sugerencias para mejorar”. El propoésito principal de la
auditoria de recursos humanos es mostrar como esta funcionando el

programa, localizando practicas y condiciones que son perjudiciales para

°® Beer, M. et al. (1989): Gestion de los recursos humanos, Ed. Ministerio del Trabajo,
Espafa
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la empresa o que no estan justificando su costo, o practicas y condiciones
que deben incrementarse. La auditoria es un sistema de revision y control
para informar a la administracion sobre la eficiencia y la eficacia del
programa que se lleva a cabo, en especial cuando el programa esta
descentralizado. Dado que la residencia moderna es transformar a cada
gerente en un gestor de Recursos Humanos (RH), la auditoria adquiere

gran importancia.'°

Se considera que un modelo auditoria de recursos humanos, se debe
basar en el concepto de competencias como valor activo de la
organizacion. (Cantera, 1996); En la literatura existente se describen
diferentes enfoques de la auditoria del potencial humano, incluido el
enfoque legal, el enfoque basado en las funciones, y el enfoque

estratégico.

Recordemos que las teorias de las competencias estan alineadas en el
analisis de tres puntos de andlisis el saber, saber estar o ser o el saber
hacer, este concepto nos lleva a reconocer la aportaciéon de los recursos

humanos al desarrollo estratégico de la organizacion.

En cuanto a las perspectivas de gestion de la empresa las competencias

que analizaremos sera:

o Adquisicion: Cémo se facilita o proporciona a las empresas las
competencias necesarias.

o Desarrollo: Cémo evolucionan las competencias para adecuarse a
los cambios estratégicos.

. Estimulaciéon: Como se movilizan y se motivan las competencias

preexistentes para alcanzar los objetivos.

10 Dessler, G. (1994): Administracion de personal, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana
S.A, México.
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Segun Ponce, la auditoria del capital humano se considera, como
un procedimiento que tiene por objeto revisar y comprobar bajo un
método especial todas las funciones y actividades que en materia de
personal se realizan en las distintas areas de la organizacién, para
determinar si se ajustan a los programas establecidos, y evaluar si se
cumplen los objetivos y politicas, sugiriendo los cambios y mejoras que
deben hacerse para el mejor cumplimiento de los fines de la

administracion del personal.

Modelo de auditoria de gestion es un conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir todos los aspectos relacionados con las
personas, incluido reclutamiento, seleccién, capacitaciéon, recompensas,
evaluacion de desempefio, remuneracion y calidad de vida. (Chiavenato
2005). Se ha dividido el Modelo propuesto en cinco fases que se

demuestran en la Figura N° 2.12:
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Figura N° 2. 12

Modelo Propuesto de Auditoria en Cinco Fases
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OCUPACIONAL COMPETENCIAS
INFORME DE RESULTADOS

FUENTE: Chiavenato 2005

PLAN DE MEJORAMIENTO -SEGUIMIENTO

Para ejecutar la accion de la auditoria de gestion se debe cumplir con las

siguientes actividades:
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Realizar una visita previa, con la finalidad de observar actividades,

operaciones y funcionamiento del objeto del examen

Identificar la misidn, visidn, metas, objetivos, politicas, acciones,

responsabilidades y estrategias de la unidad a examinarse

Realizar una visita con el director, con el objeto de obtener
informacion general sobre la organizacién y el contexto en que se
desenvuelve. Para lo cual se preparara una guia de puntos a tratar
en la entrevista, debiendo considerar entre otros aspectos, el
objetivo de la auditoria, la solicitud de colaboracién. Terminada la
reunion, se confeccionard un documento con aspectos relevantes
de la entrevista, el mismo que se considerara como papel de

trabajo.

Identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
en el ambiente de la organizacion y las acciones correctivas, para
reducir las posibles deficiencias e irregularidades en la ejecucién

de las actividades.

Observar de las instalaciones para determinar el nimero de

empleados de la organizacién.

Conocer los planes y politicas institucionales que correspondan al

manejo de recursos humanos.

Analizar brevemente el reglamento organico funcional, manual de
funciones y de procedimientos, correspondientes a al area de

recursos humanos de la organizacion.

Determinar la existencia del sistema de evaluacién del desempefio

de los recursos humanos.

Evaluacion del clima laboral y estilos de liderazgo.
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10.  Determinar los objetivos y la estrategia de la auditoria.

11. Revisar las leyes, reglamentos, disposiciones y demas acuerdos
internos que correspondan a recursos humanos

12. Conocer los principales indicadores de gestion preparados por
Recursos Humanos

Todo resultado obtenido en el desarrollo de una auditoria debe ser
corroborado en el sitio de trabajo donde fue encontrado con evidencia clara
y objetiva, la claridad en las evidencias permitira que las causas de las
situaciones a mejorar sean mas facilmente identificables. Tal como se
muestra en la Figura N° 2.13

Figura N° 2.13
Desarrollo de auditoria
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0 "/
s RESULTADOS gmm
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 POR MEJORAR

T,
No se radactan en el 52 establecen Se estabjzcen

informe accionss preventivas | | arcignes correctivas
o de mejora

T
 SEGUIMIENTO

FUENTE: Guia de auditoria intema de calidad disponible en http://es.slideshare.net/diegotorres/guia-auditorias-
internas-calidad, articulo web, consultada 15-09-16
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El resultado final debe la auditoria debera ser una técnica precisa y

concisa considerando los siguientes puntos:

La indicacion de aquellas fallas a los programas y procedimientos
que hayan encontrado, con la indicacion de los dafios que estima
ha causado o pudieron causar.

La adecuacién o inadecuacién de los programas, en relaciéon con
los objetivos y politicas en materia de personal indicadas.

La recomendacioén de aquellos casos en los que convenga elevar,
reducir, modificar, cambiar o suprimir determinados objetivos y
politicas, por considerarse inalcanzables, inadecuados, obsoletos,
etc., indicando la razén y demostraciones objetivas en que funde lo
anterior.

La informacién de lo que no pudo auditarse, y las razones que lo

impidieron.

Todo esto con el propésito que el informe sea lo mas viable y

verdadero ya que es informacion muy valiosa y sobre todo (til para la

empresa ya que de esto dependen las mejoras que implementen.

El resultado final debe contener los siguientes puntos, para lograr

que sea precisa, técnica y concisa:

La indicacion de aquella falla a los programas y procedimientos
que hayan encontrado, con la indicacién de los dafios que estima
ha causado o pudieron causar.

La adecuacién o inadecuacion de los programas, en relacién con
los objetivos y politicas en materia de personal indicadas.

La recomendacion de aquellos casos en los que convenga elevar,
reducir, modificar, cambiar o suprimir determinados objetivos y

politicas, por considerarse inalcanzables, inadecuados, obsoletos,
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etc., indicando la razén y demostraciones objetivas en que funde lo
anterior.
e La informacioén de lo que no pudo auditarse, y las razones que lo

impidieron.

Todo esto con el propésito que el informe sea lo mas viable y
verdadero ya que es informacién muy valiosa y sobre todo util para la

organizacién ya que de esto dependen las mejoras que implementen.
2.13 Programas de desarrollo contintio del potencial humano

Al hablar de gestién del potencial humano en la organizacién se hace
referencia a la intencién de identificar y evaluar las competencias
profesionales de las personas en el trabajo, con vistas a determinar sus
posibilidades de desarrollo de acuerdo a los objetivos estratégicos de la
organizacion. Por ello se habla de una propuesta de evaluacién potencial
de competencias profesionales para propiciar su desarrollo. El nivel real-
actual de desarrollo determinado por la capacidad de resolver
independientemente un problema con éxito sera el de las competencias
que posee la persona. El nivel de desarrollo futuro de la persona quedara
determinado por las competencias que se detecten en estado potencial y
que podran ser apreciadas en el plano inter sicolégico de la situacién
social de trabajo. En esa franja de espacio y tiempo, entre estados de
desarrollo actual y futuro, la resolucidén del problema y la adquisicién de la
competencia individual puede ser facilitada su expresiéon en el ambito
laboral por un formador o consultor, el jefe inmediato, un companero de
trabajo o el psicélogo como gestor. Este proceso culmina con la nueva

realizacion independiente y entonces se puede decir que la persona ha
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alcanzado un nuevo estado de desarrollo real expresado en la

maduracion de nuevas competencias profesionales!

El desarrollo humano, o desarrollo integral de la persona, es un valor
en si mismo que puede y debe ser alcanzado a través de todas las
actividades de la vida, también a través del proceso productivo. A su vez,
el desarrollo humano incide en la eficiencia empresarial. Existen, en
efecto, cualidades universalmente apreciadas en los procesos de
seleccion y promocidén de personal y en la actividad diaria de las
empresas, tales como el sentido de la responsabilidad, la laboriosidad, el

afan de superacion, la honestidad, la lealtad, etc.

El desarrollo humano personal y la eficiencia estan estrechamente
relacionados a través de la actividad en la organizacion. Esta actividad
produce aprendizajes (habitos) en los sujetos de la accion, ya sea
mecanicamente o de un modo reflexivo. El desarrollo personal tiene

lugar mediante un proceso consciente, libre y responsable.

Aristételes describidé por primera vez las modificaciones interiores
producidas por la accién al sefialar que «los modos de ser surgen de
operaciones semejantes» («Etica a Nicomaco», 11, 1: 1103b 20). Asi la
laboriosidad o la pereza ante el trabajo, la valentia o la timidez, la
veracidad o la costumbre de mentir, etc. El incremento de estos principios

operativos es algo interior que Aristételes denomind habito.

11 Davis, K. y Newstrom, JW. (2001) “Comportamiento Humano en el

Trabajo.Comportamiento Organizacional”. Ediciones McGraw-Hill, México.
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Desarrollo humano y profesional exige que nos definamos metas y los
estados del ser a alcanzar. Sin ellos no sabremos de qué (competencias:
habilidades, conocimientos, actitudes) y para qué estamos hechos (misién
personal, legado, sentido de propdsito y contribucién), no sabremos si
como estamos constituidos actualmente es suficiente para cumplir con
nuestros objetivos o si tenemos que mejorar o desarrollar competencias

superiores o alguna complementaria que todavia no tenemos.

El objetivo de desarrollo del potencial humano es tener la
capacidad de entrenar personal capaz de generar valor en la empresa y
ser la base fundamental para el desarrollo de la empresa frente a los
nuevos niveles de competitividad global. Asimismo, tiene como objetivo
aplicar con las adaptaciones pertinentes, las diversas técnicas vy
metodologias de los diversos procesos de gestiéon del potencial humano a

su propia realidad empresarial.

Los programas de desarrollo continio del potencial humano se
desarrollan en con varias propuestas procurando una postura de gestién

integrada, sistémica y sinérgica entre los mismos, se tocan temas como:
e Socializacion

Favorece la integracién del grupo para la realizacién del trabajo en
equipo. Busca desarrollar la capacidad de cohesién, confianza y

tolerancia entre los participantes.

e Disefio de puestos. Reclutamiento y seleccion por

competencias

Analiza y describe los roles y actividades claves del puesto mediante
indicadores conductuales, como base del desarrollo de competencias que

la persona debe adoptar para ser eficaz y eficiente en las exigencias del
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puesto. Asi el curso desarrolla una metodologia que permite recopilar,

analizar, identificar, integrar, documentar y evaluar las competencias.
e Evaluacion del desempeio por competencias

Medir las competencias, accionar y resultados generados por los
funcionarios de la organizaciéon, a través de su desempeiio laboral

respectivo, a favor de la empresa como un todo.

Las evaluaciones basadas en competencias brindan a los empleados
informacién mas orientada a la accién, por lo que son mejores para el
desarrollo de las personas; al evaluador identificar de inmediato un punto
en que cierto empleado se aleja de la escala. Estos métodos se
desarrollan para describir de manera especifica qué acciones deberian (o
no deberian) mostrarse en el puesto. Po lo general, su maxima utilidad
consiste en proporcionar a los empleados una retroalimentacion de

desarrollo.

El enfoque con base en resultados es también muy popular, ya que
se focaliza en las contribuciones mensurables que los empleados
realizan; ogros de los empleados, los resultados que obtienen en su
trabajo. Sus defensores afirman que son mas objetivos que otros métodos
y otorgan mas autoridad a los empleados. La observacion de resultados
como cifras de ventas o produccién, supone menos subjetivo por lo cual
quiza este menos abierta al sesgo o a la opinién subjetiva, sea a favor o

en contra de los evaluadores.

La empresa para el inicio de la evaluacién debe tomar en cuenta su
manual de organizacién y funciones, el perfil requerido para el puesto en
donde se detalla formacién, conocimiento, experiencia y aptitudes,
informacién establecida en la etapa de disefio de puestos de la

organizacién.
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e Capacitacion por competencias

Un programa de capacitacion es uno de los factores mas importantes
determina las principales necesidades y prioridades de capacitacion de
los colaboradores de una empresa, la capacitacién permite que los
colaboradores brinden sus mejores aportes en el puesto que desempefian
buscando lograr la eficiencia y rentabilidad los objetivos de la
organizacién, a fin de elevar rendimiento, la moral y el ingenio del

colaborador.

Para la elaboracion de un programa de capacitacién la
organizacion debera realizar un inventario de las capacidades actuales y
potenciales de los recursos humanos, debe partir del analisis de las
situaciones de trabajo y de las capacidades de desarrollo de las personas
formulando el tipo de formacién que requiere el personal para asi mejorar
y cambiar como realiza sus actividades, fin de mejorar y apoyar el

desarrollo de sus carreras profesionales dentro de la organizacion.

En este sentido, para formular la formacién de personal en la

empresa, deben contemplarse tres aspectos:

e La situacion real del colaborador en lo que se refiere a experiencias
profesional y niveles de formacion.

e El andlisis, de acuerdo con las demandas y necesidades de los
puestos de trabajo, de las caracteristicas de las personas que los
ocupan, incidiendo en los aspectos sobresalientes y los eventuales
puntos débiles que sean susceptibles de acciones de formacién vy,
en consecuencia, de mejora.

e El grado de profesionalismo que se desee alcanzar a fin de
instrumentar las acciones de formacion y desarrollo personal méas

adecuados.

¢ Remuneraciones y compensaciones
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Presenta metodologias y técnicas para analizar sistemas y estructuras

de salarios, procurando obtener el equilibrio interno y externo.
e Administracion de carreras por competencias

No todos los puestos que quedan vacantes por abandono de un
empleado son igualmente claves para el funcionamiento de una
organizacién, no causa el mismo problema el retiro de un técnico,
almacenero, gerente de produccién, no causan el mimo impacto en la
organizacion la salida de un profesional de alto nivel puede ocasionar una
gran pérdida de dinero, tiempo, clientes. Por ello, resulta légico que las
organizaciones traten de limitar el impacto negativo que pueda derivarse
de una baja imprevista y subita de un ejecutivo, mediante el

establecimiento de sistemas adecuados.

Bergenhenegouwen, Horn y Mooijman (1996) plantean, por su
parte, el ciclo del desarrollo de competencias en el marco de las
organizaciones (Figura N° 2.14).

Figura N° 2. 14

Ciclo de Desarrollo de Competencias

Determinacion y detnicion ey
de (core) competencias

y

(Re)activacidn/(re)sesamollo y
mantenimiento de competencias | <
indivduales

'

Monitereo de los efectos
del desarrollo de
competencias

FUENTE: Bergenhenegouwen, Horn y Mooijman, 1996: 33

El inicio para establecer las competencias generales en la

organizacién es activar y desarrolla (o deberia) las competencias o el
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potencial individual y cierra el ciclo con la evaluacién de dicho desarrollo
que puede, en algunos casos replantear las competencias generales

actuales en la organizacion.

‘En el momento de la realizacién de la funcion, el trabajador no
s6lo aplica y practica conocimientos adquiridos en los momentos de
reflexién y capacitacién ‘formal’, sino que también descubre y aprende

trabajando, desarrollando asi su competencia” (Mertens, 1998: 47).
¢ Definir el Programa necesario

Es necesario definir el programa mas adecuado para la
organizacion a fin de ensefar las habilidades e funcién al objetivo en el
grado requerido. Se debe considerar que las actividades de formacion
tampoco garantizaran el éxito, hay otros factores que influyen, como el
uso eficaz del aprendizaje, experiencia de los formadores y las politicas

de la organizacion.

Escoger un programa de desarrollo necesito conocer las
habilidades requeridas como las destrezas basicas, las habilidades
interpersonales y las habilidades conceptuales e integradoras, cruzarlas

con el nivel de habilidad requerida para el puesto.

En el Cuadro N° 2.8 siguiente, se muestra una guia para tomar

esta decision.
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Cuadro N° 2. 8
Eleccion de un Programa de Formacion y Desarrollo

Habilidades requeridas

Nivel de{ habilidad requerido

Conocimiento

fundamental

‘ B Habilidades
L e : Habilidades Lok
Destrezas basicas laieh , conceptuales e
: ~ interpersonales n ~

integradoras

Rotacion de puestos
de trabajo. Representacion de | Rotacién de puestos de
Gestién multiple. papeles. trabagjo.

Formacién de
aprendiz.
Ensefianza directa en

el puesto.

Adecuacién al trabajo
en equipo.
Cursos reglados.

Gestion multiple.
Simulacién.

Estudio de casos.

Desarrollo de
habilidades

Rotacién de puestos
de trabajo.

Gestién mdltiple.
Simulacién.

Ayuda supervisada.

Representacion de
papeles.

Adecuacién al trabajo
en equipo.

Rotacién de puestos
de trabajo.

Gestion muiltiple.

Rotacion de puestos de
trabajo.

Gestion mdltiple.
Simulacién.

Estudio de casos.

| Competencia

de uso

Simulacién.
Rotacién de puestos
de trabajo. Representacion de
Gestion multiple. papeles.

Formacién de
aprendiz.

Ensefianza directa en
el puesto.

Simulacién.

Contrato en practicas y

ayudantia.

‘| Asistencia

supervisada.

Rotaciéon de puestos
de trabajo.
Gestion multiple.
Formacioén de
aprendiz.

Ensefianza directa en
el puesto.

Simulacién.

Rotacién de puestos de
trabajo.

Gestion multiple.
Simulacién.

Estudio de casos.

FUENTE: Dolan, Simon & Valle, Ramoén. La Gestion de los Recursos Humanos, 2010. p. 181
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Dentro de los tipos de programas para el desarrollo del potencial humano
que se aplica al area de recursos humanos se encuentra:

Planificacion de carreras.

El método trata de elaborar un sistema que permita formar y promover a las
personas con capacidad para ello a sucesivos puestos dentro de la
organizacion, siempre atendiendo a las necesidades del trabajo y a las

exigencias de cambio tecnoldgico.

La organizacion debera prepararse para cubrir lugares estratégicos que
puedan originar problema en el desarrollo de sus actividades, una buena
alternativa es tener personal en la propia empresa que la conozca bien y que
puedan ocupar el puesto dejado por otros, es decir, que exista una
sustitucion inmediata de manera que no se sienta tanto en la organizacion,
y el método para llegar a ello es la planificacién de carreras.

Desde el punto de vista individual, el fundamento de una planificacion
adecuada de la carrera profesional como lo demuestra la Figura N° 2.15

Figura N° 2. 15
Planificacion de la Carrera Profesional Individual

Fuente: Propia
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La autoevaluacion de los empleados, y articulacién de sus conocimientos,
destrezas y valores, es el inicio para establecer objetivos dentro de la
planificacién; el siguiente paso sera evaluar las oportunidades disponibles
dentro de la organizacion.

Desde la perspectiva de la organizacion, es fundamental ofrecer a los
empleados la oportunidad de seguir una trayectoria profesional y gestionarla
adecuadamente.

En el como se muestra en la Figura N° 2.16 las organizaciones
necesitan idear nuevas formas y vias para que las expectativas de carrera

no se vean cortadas.

Figura N° 2.16
Gestion y Planificacion de la Carrera Profesional y otras
Actividades de Gestion del Talento Humano

PLANIFICACION DEL CAPITAL
HUMANO
Planes y objetivos generales de la
organizacion

ANALISIS DEL PUESTO DE RECLUTAMIENTO Y
TRABAJO SELECCION
Conocimientos. habilidades vy
actitudes respecto de la Tipo y nivel de capacitacion del

trayectoria profesional empleo

EVALUACION DEL

REND!MIENTO
Recompensa a los empleados RETRIBUCION
excelentes Aumento de las retribuciones

directas e indirectas

Fuente: Dolan Simon & Valle Ramén. La Gestién de los Recursos Humanos, 2010. p. 207
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Retencion de talentos

La retencion de los trabajadores se refiere al esfuerzo que realizan
los empleadores al crear y fomentar un entorno que anime a los
trabajadores actuales a mantener su trabajo, tener politicas y practicas

que atiendan sus diversas necesidades.

la organizacion debe desarrollar al talento en base al giro de
negocio, para que le genere valor. Para lograr esto se necesita
compensar que no necesariamente debe ser econémica, estas podrian
ser de gestibn a fin de mantener el talento comprometido con la

organizacion.

Utilizar un sistema de incentivos o de recompensas; realizar una
fiesta, premiar a los trabajadores por los logros obtenidos, la entrega de
placas, recordatorios al mas antiguo, el mas popular, resaltar las
actuaciones del empleado fuera del entorno laboral, los regalos a los
trabajadores por su cumpleafnos, son acciones que los trabajadores los
reconoceran y le dard una carga emocional (algunos autores consideran

que la carga emocional es un factor importante a la hora de elegir)

Las causas por las cuales un trabajador puede sentir una baja
satisfaccion laboral traducida finalmente en salidas del personal puede

deberse, ademas de la remuneracion a temas como:

e Beneficios entregados al personal.

o Estilo de supervision, relacion con la jefatura.

e Desarrollo de carrera.

¢ Posibilidades de capacitacion.

e Carga de trabajo.

e Lugar geografico donde esté ubicada la empresa.

e Periodo de traslado desde su casa hasta el trabajo.
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e Status que otorga el cargo y la empresa.
Se definen algunos puntos de retencién mas resaltantes:

e Empresa innovadora: La empresa del futuro sera necesariamente
una empresa innovadora y en constante evoluciéon en la busqueda
de nuevas ventajas competitivas, impulsada por una competencia
creciente y la continua sofisticacion de la demanda. No encajar
adecuadamente el reto de la innovacion significard condenar la
empresa al estancamiento y, en el peor de los casos, al declive.

e Empresa lider en el sector: Ser la empresa lider en el mercado no
significa ser la que mayor volumen de beneficios obtiene, sino ser
identificada como tal por parte de los consumidores, es decir,
contar con un reconocimiento de marca que nos sitle como
lideres. De hecho, sin este requisito es imposible llegar a
convertirse en lider de ventas en ningun sector, dada la influencia
de los medios de comunicacion sobre el consumidor actual, el cual
asocia, en la mayoria de los casos, la popularidad de un articulo
con la calidad del mismo. Dejemos claro que ser reconocido como
lider no implica ser la empresa de mayor calidad. También puede
significar ser la empresa lider en precios, en disponibilidad, en
servicio al cliente, etc.

e Desarrollo profesional: El desarrollo profesional se inicia en cada
persona por su disposicion a lograr metas y por la aceptacion de
responsabilidades que ello con lleva. La obtencién de mejores
niveles de desemperfio, es la forma mas segura de lograr

promociones y reconocimiento en el trabajo.

No olvidar que la organizacién posee objetivos bien determinados y
puede alentar a sus integrantes para que contribuyan a lograrlos. Esto
tiene un doble efecto: evitar que los esfuerzos de los empleados se

dispersen, conduciéndolos a objetivos y campos que son ajenos a los que
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se propone la empresa, y asegurarse de que todos conocen bien las

oportunidades presentadas por la organizacion”.

2.14 Esquematizacion del Modelo de Gestion del Potencial

Humano

Establecer un modelo de gestién para desarrollar el potencial de los
trabajadores es uno de los retos de las organizaciones actualmente; la
necesidad del aprendizaje continuo, el observar las necesidades y el
evaluar las actividades a fin de encontrar métodos mas eficaces, nos lleva

a disefiar un modelo alineado a la organizacién.

La gestion  organizacional debe establecer el logro de objetivos, e
interactuar las dimensiones de desarrollo humano, asi como la
interrelacion en el trabajo y productividad y la efectividad de entregables
(evidencias). Figura N° 2.17.

Segun Chiavenato (2010), el nuevo papel de la administracion del

potencial humano se puede resumen en cinco aspectos fundamentales:

1. Invertir mucho en las personas y en los administradores del potencial

humano.

2. Transformar a las personas en talentos dotados de competencias.
3. Transformar a los talentos en capital humano.

4. Transformar al capital humano en capital intelectual.

5. Transformar el capital intelectual en resultados para el negocio.

En la Figura N° 2.18 describe los Cinco Pasos de la Nueva Agenda de
Administracién del Capital Humano y como interactia; mientras que la
Figura N° 2.19 describe la esquematizaciéon general del modelo de gestién

del potencial humano.
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Figura N° 2.17

Modelo de gestion organizacional basado en el logro de

objetivos

CONDICIONES
DE TRABAJO

DESARROLLO
HUMANO

Medio

ambiente
Capacidad de cada Uso de herramientas Conjunto de variables
colaborador de considera Trabajo en equipo encaminadas a

el control como
inherente e intrinseco a
sus responsabilidades,
acciones, decisiones,
tareas y
actuaciones

generar; calidad en
la labor, seguridad,
salud y bienestar

para el trabajador

ENTREGABLE

Tiempo, Espacio
Calidad y

Noiovzinvou0

TALENTO HlMANo

Indicadores

Cumplimiento e
de produccion

metas

PRODUCTIVIDAD

Relacion entre cantidad
de productos obtenida
y recursos utilizados
para obtenerla

Fuente: Tamayo Salamanca Yeisson, Modelo de gestién organizacional basado en el
logro de objetivos 2014.p 6.
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Figura N° 2.18
Los Cinco Pasos de la Nueva Agenda de Administracion del
Capital Humano

1. Invertir mucho en las personas y los l ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO I
resp bles de la gestion de personas I
1] ] ] ! | ]
Procesos para Pr os para Pr para P para Procesos para Procesos para
i P ra 1 alas r a desarrollara retener a las supervisar a
personas personas las personas 1as personas personas personas
. 1 de . ) acion - En"elnamiento ® Seguridade e Baves de datos
trabajo e Prestaciones e Desarrollo higiene ®  Sistemas de
® Eualuacion de e Incentivos e Aprendizaje e Calidad de vida informacion
7 . ticios e Administracion e Relaciones administrativas
del conocimiento Iaborales

Los taleg an dotadas ¢ tencias

Habifidades

ap las personag
2. Transformar a las i

personas en talentos

Conocimiento

S SABER SABER HACER SABER ANALIZAR SABER HACER QUE
e Tecrica e Aplicar ot conocimiento | | Evatuar Ia situscion SUCEDA
e Aprender a aprender e Resolver problemas o Obtene: informacion | e Actitud emprendedora
e Aprender continuamente ®  Nejorar Drocesos o Tener espirdtu Critico ® Agente de camblo
e Amphar conocimientos o Produci? innovVacion o Juzgsr los hechos » Asumir riesgos
o Transmilir CONOUMIENTOS ® Vision sstematica o Diagnosticar entorno f e Enfogqle en resultados
e Compartir conocimientos e Agregar valor o Definir priondades e Interés porrealizar

3. Transformar a los talentos en
capital humano B

ra m
Modos de pensar, sentiry.
actuar, valores eticos,
con%ianza, espiritu de equipo,

bilidad i6
satsfaccion

Estilos de liderazrgo,
descentralizacion de poder,
toma ce decisiones,
delegacion, conf enlas

personas

4. Transformar al capitai humano en

capital intelectual Capital humano

Capital interno Capital externo
Estructura interna Estructura extema
Conceptos, modelos, procesos, sistamas 1 ves con cli Y Br dores,
administrativos y de informacion marcas, imagen y reputacion.
las personas lo creany lo utiliza fa de dela en que la organizacio
organizacion ive vy soluck para los

problemas de los clientes

5. Transformar al capital intelectual en ¥
resultados para el negocio ] Iy ado. |
. Productividad.
Calidad.
innovacion.

Satisfaccion del cliente.

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Gestién del Talento Humano, 2010. p. 539.
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2.15 Definicion de los términos basicos
A

Andlisis de las necesidades de la organizacién: Estudio de los
objetivos a corto y a largo plazo de la organizacion, de las necesidades de
capital humano, de los indices de eficiencia y del clima en relacion a las

necesidades de formacion de la misma.

Analisis de las necesidades del puesto: Estudio que proporciona
informacién sobre las tareas que deberan realizarse en cada puesto, las
habilidades necesarias para realizar dichas tareas y las normas minimas

aceptables de rendimiento.

Auditoria interna: Proceso sistematico independiente y documentado
para obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas, de manera objetiva
con el fin de determinar la extensién en que se cubren los criterios de

auditoria.

Autoevaluacion: Proceso realizado por la Alta Direccién para evaluar los
objetivos y planes estratégicos de la organizacion en la materia de que se
trate, a la vista de los resultados del modelo de gestién implantados y mas
concretamente, de la Auditoria interna y de las actividades de seguimiento

y medicion llevadas a cabo.
B

Benchmarking: Proceso continuo, estructurado y sistematico de
comparar los procesos de recursos humanos con las practicas de otras
empresas excelentes con el fin de aprender, identificar iniciativas validas

para la empresa y establecer objetivo.
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Cc

Cambio organizacional: el cambio organizacional se produzca en la
direccién que interesa a los objetivos de la organizacién. Es por ello que
se habla de gestion del cambio, agentes de cambio, intervencién para el

cambio, resistencia al cambio, etc.

Capital humano: Conjunto de conocimientos, habilidades, experiencias,
contactos e ideas que tienen los trabajadores de una empresa, o por

extensién, de un pais.

Capital intelectual: Medida del valor creado por la gestion del

conocimiento.

Clima laboral: Estado de satisfaccion profesional de los empleados, que
obviamente depende de factores diversos: relaciones interpersonales,
oportunidades de desarrollo, disposiciéon de recursos, funcionamiento de

la empresa.

Coaching: Aprendizaje-desarrollo tutelado por una persona interna o
externa a la organizacién. Se utiliza principalmente para el desarrollo de
soft skills (habilidades comunmente denominadas “directivas”) en el

coachee (tutelado).

Competitiva: Capacidad intrinseca de una organizacién para generar y
mantener un elemento diferenciador de sus productos y/o servicios
logrando con esto mantener una ventaja competitiva observable en el

mercado.

Condiciones de trabajo: Conjunto de factores fisicos, sociales y
organizativos que constituyen el contexto en que una persona trabajadora

desarrolla sus tareas
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Comunicaciéon efectiva: (M. Alles; 2010) Capacidad de escuchar,
entender y valorar empéaticamente informacién, ideas y opiniones que su
equipo comunique, siendo capaz de retroalimentar asertivamente el

proceso comunicativo.
D

Desarrollo integral: Interés por fortalecer su formaciéon personal vy

profesional.

Desarrollo organizacional: Aplicacion sistematica de los conocimientos de
las ciencias y en toda la organizacién (grupal, intergrupal y en toda la
organizacién) para producir el cambio planeado. Es el nombre que se da
a las estrategias que siguen las compafiias para conseguir ser dinamicas
y tener un crecimiento positivo. Es aquel esfuerzo planificado y
continuado dirigido a la cuspide de la empresa para incrementar la

efectividad y la salud de toda la organizacion.

Diagnéstico: Estudio de la situaciéon actual en la que se encuentra una
organizacion que desea avanzar a través de un proyecto/mejora mediante
el cual se determina los puntos fuertes y débiles al respecto, teniendo en

cuenta a los stakeholders, la estrategia y el entorno competitivo.
E

Eficiencia: Es la capacidad / habilidad personal u organizacional para
lograr obtener resultados acordes a la estrategia y objetivos en un tiempo

determinado.

Empatia: Cualidad de comprender los problemas de otros y ponerse en

su lugar.

Empleabilidad: Aunque no esta en el diccionario de la RAE, se trata de

un término nacido en la Unién Europea, donde lo que se fomenta y
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desarrolla es al trabajador y no tanto al puesto de trabajo y todas las
acciones van encaminadas hacia la formacién del trabajador, para

asegurarse la continuidad en el trabajo.

Escala. Es |a relacion matematica que existe entre las dimensiones reales

y las del dibujo que representa la realidad sobre un plano o un mapa.

Evaluacién: Juicio sobre los resultados obtenidos por una persona, las

formas de conseguirlos y las potencialidades para conseguir otros.
F

Formacion del personal: Formacién especifica dirigida al personal de

plantilla de una empresa a cargo de la misma.
G

Gestion de talento humano: Capacidad para motivar, dirigir, organizar y

controlar el trabajo de su equipo.

Gestion Estratégica: Es un método que integra pronésticos a corto plazo
con la gestion diaria. Goza de gran popularidad en la actualidad y muy

utilizado en el ambito empresarial.

Innovacién: Es modificar positivamente algo y comporta no estar
satisfecho con la forma habitual de hacer las cosas. Las ideas de hoy son

los productos de mafiana.
M

Matriz: Es una tabla bidimensional de niimeros consistente en cantidades

abstractas que pueden sumarse y multiplicarse.
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Motivacion: (M. Porret; 2010) Orientacion activa y selectiva del
comportamiento: la tendencia a satisfacer necesidades que siente la

persona.
o)

Organigrama: (RAE; 2010) Sinopsis o esquema de la organizacion de

una empresa o entidad.

Organizacion: Capacidad para desarrollar con orden y método su labor.
P

Planear: Es pensar o preparar una accioén para realizarla en el futuro.

Planes de carrera: (M. Porret; 2010) Planificacién de la promocién de las
personas en una organizacidon, que concilie sus aspiraciones con las
posibilidades y desarrollo previstos en la empresa. Deben realizarse de

forma individualizada

Perfil de un puesto: Caracteristicas 6ptimas para el desempefio de una
funcién laboral: formacién, experiencia, aptitudes, liderazgo del candidato
o candidata, etc. El conocimiento del perfil necesario para un puesto

facilita el proceso de seleccion.

Potencial Humano: Es el conjunto de conocimientos, habilidades y
competencias que posee una persona que posibilitan su rendimiento
exitoso en cualquier puesto de su nivel o en otro superior y dentro de la

Organizacién o Empresa.
R

Reclutamiento: Es una actividad de la empresa que se ocupa de buscar

a las personas adecuadas para un determinado puesto de trabajo.
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Retencioén de talento: Accién de incorporar a la gestidén estratégica de la
empresa un modelo adecuado que favorezca la posibilidad de atraer,
motivar y conservar a los profesionales que agregan un alto porcentaje de

valor a los procesos empresariales.
S

Sucesos criticos: Formato absoluto en el que el superior registra los
acontecimientos importantes o decisivos que observa en un subordinado

en una lista preestablecida de sucesos criticos.
T

Técnica Delphi: Técnica en la que varios expertos presentan por turno
sSus previsiones. Estas previsiones las van revisando los otros

participantes hasta que surge una prevision viable
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lll. VARIABLES E HIPOTESIS
3.1 Definicion de variables

X= Modelo de gestién para el desarrollo contintio del potencial
humano basado en competencias para la empresa ESMETAL
S.A.C —planta Lurin.

Y = Necesidad de un modelo de gestion para el desarrollo contintio
del potencial humano basado en competencias para la empresa
ESMETAL S.A.C — planta Lurin.

Z = Disponibilidad de recursos para el desarrollo contintio del
potencial humano basado en competencias para la empresa
ESMETAL S.A.C — planta Lurin.

Relacién de variables

Las relaciones de variables se muestran en la Figura N° 3.1, por su

naturaleza, todas las variables identificadas son del tipo cualitativas.

Por su dependencia, la variable X es dependiente, y las variables

Y, Z son independientes.

Esdecirr X=f(Y, 2)
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Figura N °3. 1
Operacionalizacioén de Variables

X= Modelo de gestlon para el
desarrollo contmuo ‘del potenclal
. humano basado en competenmas para
la empresa Esmetal S. A.C-— planta
; Lunn

Y = Necesidad de un modelo de geStién parael
.desarrollo contmuo del potenmal humano basado en

’competencnas para:la empresa Esmetal S A.C — planta
Lunn : ;

Z Dlsponlblhdad de recursos para el desarrollo
continio  del potencial = ‘humano: basado ' en’

_competenmas para la empresa Esmetal S A Gz planta
Lurin: - :
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3.2 Operacionalizacion de variables

Cuadro N° 3.1

F  VARIABEEZ 77+

{ DEPENDIENTE
X= Modelo de gestion
para el desarrollo
continto del potencial
humano basado en

competencias para la e Direccion e Caracteristicas gestién del
empresa ESMETAL potencial
S.A.C —planta Lurin. e Control humano.

VARIABLES
INDEPENDIENTES

Y= Necesidad de un

modelo de gestién para

S.A.C - planta Lurin.

DIMENSIONES

° Planeamlento

¢ Organizacién

DIMENSIONES

Fortalezas

Clima Laboral

Operaclonallzacmn de Variables

"INDICADORES

Caracterlstlcas

e Caracteristicas

e Caracteristicas

INDICADORES

Caracteristicas

el desarrollo continto Debilidades e Caracteristicas

del potencial humano

basado en Oportunidades |e Caracteristicas |e Método Delphi
competencias para la

empresa ESMETAL Riesgos e Caracteristicas |e Encuestas

e Caracteristicas

Relaclonando
las variables Y,
Z con la teoria

del modelo de

| METODO

Técnicas
Grupales

anonimas para
marcar con
Escala de Likert

Z = Disponibilidad de
recursos para el
desarrollo contintio del
potencial humano
basado en
competencias para la
empresa ESMETAL
S.A.C - planta Lurin.

Potencial
humano

Forma de trabajo

Medios para el
trabajo

e Caracteristicas

e Caracteristicas

e Caracteristicas

e Auditorias
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3.3 Hipotesis general e hipotesis especificas

3.3.1 Hipoétesis general
e El modelo de gestion para el desarrollo continto del potencial
humano basado en competencias para la empresa Esmetal
S.A.C - planta Lurin debe considerar la administracién de los

procesos y del personal.

3.3.2 Hipdtesis especificas
e La determinacién de un modelo de gestiéon para el desarrollo
contintio del potencial humano basado en competencias para la
empresa ESMETAL S.A.C — planta Lurin esta relacionada con

la competitividad del personal.

e La disponibilidad de recursos para el desarrollo contintio del
potencial humano basado en competencias para la ESMETAL
S.A.C — planta Lurin es aquella que aporta a la capacidad
innovadora del personal adaptandolo a los procesos internos de

la empresa.
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IV. METODOLOGIA EMPLEADA EN LA INVESTIGACION

4.1 Tipo de investigacion

La investigacion propuesta y desarrollada es de tipo aplicada,

no experimental y de caracter cualitativo.

e Segln su finalidad es del tipo aplicada porque el trabajo de
investigacion propone su aplicacion a la realidad de la empresa
sin alterar el modelo de gestion de la empresa.

e Por su disefio interpretativo, es no experimental, porque el
trabajo de investigacion propone la observacion del potencial
humano de la empresa ESMETAL S.A.C — planta Lurin,
limitandose a observar los acontecimientos sin intervenir en el
entorno ni el modelo de gestién de la empresa.

e De carécter cualitativo debido a la naturaleza de sus datos e
indicadores manejados que caracterizan al modelo de gestién a

establecer para el desarrollo contintio del potencial humano.
4.2 Diseiio de la investigacion

El disefio que se ha considerado para la presente
investigacion, presenta tres momentos como se muestra el detalle

en la figura. N° 4.1

89



Figura N°4.1

Disefo de la Investigacion

PRIMER
MOMENTO DE LA
INVESTIGACION:

Identificar “Y":
Método:

e Técnicas grupales

e  Método Delphi

e  Encuestas anénimas
para marcar con escala
de Likert.

SEGUNDO
MOMENTO DE LA
INVESTIGACION:

Identificar *Z":
Método:

e  Auditorias

TERCER
MOMENTO DE LA
INVESTIGACION:

Establecer “X":

Método:

® Relacionando las
variables Y, Z con la
teoria del modelo de
gestion del potencial
humano.

Metddica de cada momento de la investigacion

Primer momento de la investigacion:

TESIS
PLANTEADA

Los métodos planteados para la identificacion de las necesidades

del modelo de gestion para el desarrollo continuo del potencial

humano basado en competencias para la empresa ESMETAL

SAC - planta Lurin fueron:

e Técnicas grupales.
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e Meétodo Delphi.
e Escala de Likert.

Seqgundo momento de la investigacion:

Se planteé la identificacibn de recursos disponibles para el
desarrollo continuo del potencial humano basado en
competencias para la empresa ESMETAL SAC- planta Lurin,

mediante:

e Auditoria del potencial humano en ESMETAL SAC — planta

Lurin.

Tercer momento de la investigacion:

Teniendo en el primer momento la identificacion de las
necesidades y en el segundo momento con la identificacién de los
recursos disponibles, se establecié el modelo de gestién para el
desarrollo continuo del potencial humano basado en competencias
para la empresa ESMETAL SAC —planta Lurin, que nos sirvié para

al planteamiento de la actual tesis.
4.3 Poblaciéon y Muestra

El criterio poblacion y muestra sera aplicado para el primer

momento de la investigacion.
Poblacién

Esta conformada por 163 colaboradores de la empresa
ESMETAL SAC - planta Lurin (alta direcciéon, personal

administrativo y operarios de la planta).
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La muestra estara sujeta a la oportunidad laboral de
encontrar a la gran mayoria de ellos debido a que existe un grupo
humano que normalmente no esta en oficina, sino esta realizando
los trabajos de reparaciones de estructuras metdlicas fuera de las

instalaciones de planta.
Muestra

Para el calculo de la muestra utilizamos la siguiente formula:

N Zzp q
e*(N-1) +Z%pq

Donde:

n = tamaro de la muestra

Z = nivel de confianza del 95% (1,96)

p = tasa de prevalencia de objeto de estudio (0,5)
q=(1-p) =05

N = tamafio de la poblacién (163)

e = margen de error del 5% (0.05)

) (163)(1,96)*(0,5) (0,5)
© (0.05)*(163-1) +(1.96)%(0,5) (0,5)

n

n=115

La muestra serd de 115 personas para un 95% de nivel de

confianza, la distribucién se muestra en el cuadro 4.1
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Cuadro N°4. 1

Distribucion muestral de ESMETAL SAC - Planta Lurin

Estratos Sub Poblacion Proporcion Tamaiio de muestra
Colaboradores Operativos 122 74.85% 92
Colaboradores administrativos 39 23.93% 21
Alta direccion ( gerencia y jefatura) 2 1.23% 2
TOTAL 163 100.00% 115

4.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

a) Primer momento de la investigacion: Se manejaron tres
técnicas; las técnicas grupales, el método Delphi y las encuestas
anénimas para marcar con escala de Likert; con estas técnicas se

consiguio:

e Determinar el modelo de gestién por sus necesidades para el
desarrollo continuo del potencial humano basado en competencias
para la empresa ESMETAL SAC — planta Lurin.

e Conocer las capacidades, habilidades, actitudes y conocimientos
de los trabajadores de la empresa ESMETAL SAC — planta Lurin.

Técnicas Grupales

Se dio con la intencién de evaluar las caracteristicas individuales
como son las aptitudes, las actitudes, los valores, la personalidad, los
conocimientos, la experiencia, los estilos de trabajo, las caracteristicas
grupales como el liderazgo, la comunicacion, las redes de interaccion y
la cultura, la

las caracteristicas organizacionales como el clima,

satisfaccién, el desempenfio y la calidad de vida.

La técnica especifica manejada es:
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Dinamicas de grupo: Se reuni6é todos los trabajadores y se les
propuso una situacion en la que tuvieron que alcanzar un objetivo comun
y tomar varias decisiones; aqui el tiempo fue un factor importante, ya que
existe un tiempo limite. Ademas, ellos mismos pudieron autorregularse, y
es asi es como fue surgiendo distintos roles (el lider, el chistoso, el

opositor, el preguntdn, etc.).
Método Delphi en la determinacién de competencias

El método se aplicé para determinar competencias de todos los
colaboradores. Se trataba de conformar el perfil de competencias de la

organizacién.
Se actud de la siguiente manera:

1. Creacion del grupo de expertos. Una vez aprobado el grupo por
la Alta Direccibn de la organizacion, se efectio un proceso de

entrenamiento en gestién de competencias.

2. Desarrollo de la primera ronda, donde a cada experto del grupo
se le entregaba una hoja de papel en la cual debia responder las

preguntas

Preguntas: ;Qué situaciones criticas acontecen en el trabajo que
determinan el éxito o fracaso para la empresa ESMETAL SAC - planta
Lurin? ¢Qué competencias resultan claves para resolver con éxito

situaciones criticas que acontecen en el trabajo?

« Se exponen y registran todas las competencias, y después se

reduce el listado eliminando repeticiones o similitudes.

« Se configura el cuadro N° 5.4
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b) Segundo momento de la investigacion:

Se manejé un protocolo de auditoria del potencial humano, para lo
cual se usé cuestionarios y anotaciones para plasmar las respuestas. Se
consider6 que las entrevistas tengan caracter ordenadas segun el

protocolo, ya que siguieron un orden establecido de preguntas.
% Instrumentos
a) Primer momento de la investigacion:
Preguntas del cuestionario de respuestas cerradas:

En el ANEXO B se detalla la encuesta del estudio para evaluar el
clima laboral por medio de 5 aspectos como la camaraderia, credibilidad,

respeto, imparcialidad y orgullo.

En el ANEXO C, se detalla la encuesta de evaluaciéon de las
competencias directivas por medio de situaciones que acontecen en la
empresa ESMETAL SAC.

En el ANEXO D, se detalla la evaluacién del desempefio de los

colaboradores.

En el ANEXO E, se detalla la matriz del analisis de fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas que fue desarrollado por grupos.
En el ANEXO F se aprecia el cuadro desarrollado.

Todas estas preguntas tuvieron como objetivo validar las hipétesis,
las dimensiones e indicadores a partir de las intensidades de respuestas

de las personas entrevistadas. Se utilizé la escala de Likert.

b) Segundo momento de la investigacion:
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Se realizé una auditoria enfocada al potencial humano en la
empresa ESMETAL SAC - planta Lurin, la cual se desarroll6 mediante
preguntas, las cuales fueron respondidas como se detalla en el ANEXO
G. Para ello, se planificé la auditoria segun lo indicado en el ANEXO |I.
Luego, se presentd el informe de auditoria del potencial humano, el

detalle se muestra en el ANEXO J.
4.5 Procedimiento de recoleccion de datos

En el primer momento de la investigacién la recoleccion de datos,
se realiz a través de encuestas para marcar con escala de Likert, segin
los formatos mostrados en los anexos B, C y D. Para la realizacion del
metodo Delphi, el grupo fue conformado por cuatro personas
seleccionadas segun organigrama de ESMETAL SAC - planta Lurin.
Luego, se recurrié a las técnicas grupales conformado por grupo de 4
personas escogidas al azar y proporcionados al horario de disponibilidad
para la obtencion de la matriz FORD. Ver ANEXO H.

En el segundo momento de la investigacién la recoleccion de
datos, se realiz6é a través de una auditoria de potencial humano que se le
ejecuté a la Alta Direccién conformado por la Gerencia de Produccién y
jefe de protecciones, recolectando los hallazgos respectivos en el anexo
G.

El trabajo de recoleccién de datos no fue facil, porque en muchos casos
se quiso posponer las dinamicas de grupo debido al poco tiempo libre,
pero a pesar de ello la disposicién y voluntad pudo mas y la recoleccién

de datos se logré con éxito.
4.6 Procedimiento estadistico y analisis de datos

El primer momento de la investigacion, se realiz6 el procesamiento

estadistico y analisis de datos. Ya que en el primer momento de la
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investigaciéon se realizaron las entrevistas; se diagnosticé el clima
organizacional de ESMETAL SAC - planta Lurin, para lo cual fue
necesario identificar las variables representativas del clima organizacional
y establecer un instrumento de mediciébn que permitiese reclutar
informacién de la percepcion de los colaboradores con ello especificar y
determinar las dimensiones relevantes para la organizaciéon que

presentan mayor dificultad en el clima organizacional.

Las técnicas que se utilizaron para su evaluaciéon son las

siguientes:
4.6.1 Aplicacion de la escala de Likert

En los cuadros N° 5.1, cuadro N° 5.2 y cuadro N° 5.3; se detallan
las encuestas utilizadas en las entrevistas. En este cuestionario se puede
visualizar los grupos de preguntas; cada uno de estos grupos contiene
afirmaciones y alternativas de respuestas para elegir una de ellas;
haciendo uso de la escala Likert se pudo certificar las afirmaciones

presentadas.
4.6.2 Aplicacion del método Delphi

La aplicaciéon del método Delphi se basé en la consideracion de las
prioridades y tener un consenso sobre los aspectos fundamentales y
criticos para establecer las necesidades de un modelo de gestién para el
desarrollo continuo del potencial humano basado en las competencias
para la empresa ESMETAL SAC - planta Lurin.

En la técnica Delphi, las teméaticas fueron divididas en dos partes y

realizadas en 3 fases dirigidas a cubrir los siguientes aspectos:

e Parte I: Problemas comunes en la empresa ESMETAL SAC -

planta Lurin.

97



Parte |l: Necesidad de competencias para la empresa ESMETAL
SAC - planta Lurin.

Fase |. Elaboracion de cuestionarios basado en acontecimientos
propios de la empresa ESMETAL SAC - planta Lurin

Los temas tratados en cada uno de las categorias fueron:

Problemas comunes en la empresa ESMETAL SAC — planta Lurin

Pregunta: ;Qué situaciones criticas acontecen en el trabajo que
determinan el éxito o fracaso para la empresa ESMETAL SAC —

planta Lurin? Ejemplifiquelas.

Pregunta: ;Qué competencias resultan claves para resolver con

éxito situaciones criticas que acontecen en el trabajo?

Pregunta: ;Qué competencias se requieren reforzar para
garantizar el éxito de la empresa ESMETAL SAC - planta Lurin?
Ejemplifiquelas.

Pregunta: ;Cémo ayudaria las competencias clave a garantizar el
éxito de la empresa ESMETAL SAC — planta Lurin? Explique

* Necesidad de competencias para la empresa ESMETAL SAC - planta

Lurin

Pregunta: ¢Cémo cree Ud. que se podrian reforzar las siguientes
competencias en la empresa ESMETAL SAC - planta Lurin?,

mencione detalladamente.

Pregunta: Mencione con un ejemplo de aplicacién en donde ponga

en practica las siguientes competencias
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e Se presento el listado de las competencias mas trabajadas, esto con el
motivo de indagar cuales de ellas se necesita trabajar en ESMETAL
SAC - planta Lurin.

Fase Il: Eleccion de expertos Estuvo conformado por 4 personas

de diferentes areas.
Fase Ill: Desarrollo practico y obtencién de resultados

¢ Finalmente se realizé una discusién y exposicién de los temas tratados
se lleg6 a la conclusién que la empresa ESMETAL SAC — planta Lurin
tiene la necesidad de desarrollar las siguientes competencias. (Ver
cuadro 5.4)

4.6.3 Analisis FORD

Componentes del analisis FORD, analizados en el cuadro N° 4.2 y
N° 4.3.
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Evaluacion de Debilidades y Riesgo

EVALUACION DE FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

La empresa dispone de personal para las actividades de
desarrollo y cuenta con disefios propio

Aumento sustancial en la adquisicion de nuevos equipamientos

PROBABILIDAD DE EXITO Sl SE

DEDICAR
Cuenta con personal de habilidades mdltiple. : ALTO
APROVECHAR DE | ESFUERZO,
El personal presenta sugerencias y empuje para tratar de INMEDIATO RIE?G% ES
lucionar los problemas.
solucionar los pro RAZONABLE
La empresa cuenta con un programa de retencion de talentos
para el personal operativo
El personal se encuentra comprometido con los objetivos de la
organizacion
|Las Pymes disponen de pocos recursos para la realizar
|inversiones en investigacion y desarrollo para renovar equipos.
|
|Crecimiento tecnologico, existe necesidad de crear nuevas lineas
de desarrollo ( nuevos productos).
—/|Crecimiento del mercado nacional y expectativas de afianzar el Diﬂ% R
| posicionamiento de la empresa. | APROVECHAR DE| ESFUERZO,
INMEDIATO SI EL
RIESGO ES
RAZONABLE
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Cuadro N°4.3

Evaluacién de Debilidades y Riesgo

EVALUACION DE DEBILIDADES Y RIESGOS

La empresa no dispone de personal calificado en perfiles de
mediana cuantia (técnicos, ingenieros, disefiadores) para llevar a
cabo determinadas tareas y se debe subcontratar.

No se realiza un seguimiento de cumplimiento de objetivos de
calidad (producto, servicio) planteados

Falta de perfiles formacion , desarrollo y planes de carrera para
personal.

No hay personal dedicado a la gestion humana de Esmetal

Productos con reprocesos que originan mayor costo a la empresa, | Sy

y molestia al cliente.

No cuenta con un programa para la mejora de la comunicacion a
todo nivel

" [La evolucién tecnolégica en maquinaria y los equipos mecanicos

la_tecnologia de procesos mas agiles y competitivos.

2 ||La elevada presencia de Pymes en la industria metal mecanica.

IR3 | Un incremento progresivo de competencia internacional.

>, |Falta de proveedores origina la fluctuaciones de los precios de las | il

" |materias primas que afectan a los costos de produccion.

{,q{ Sector tiene un intensiva mano de obra, tiene un porcentaje de
B2 |
- 5752 |

I El sector metal mecanico es una actividad en donde es intensivo

[1por medio de la investigacion, desarrollo e innovacion, genera que [

PROBABILIDAD DE EXITO SI SE
DEDICAR Mogl;s'oc' A‘E‘R‘”
ESFUERZOS Y '
sl ALTERmnVAs
NECESARIOS ) | DESCUIDAR
DEDICAR Mo R
ESFUERZOS Y SO
i ALTERNNI;ﬂVAS
NECESARIOS | pecouipar
| ATENDER SOLO S
)| DISTRAE MINIMOS | DESCARTAR
RECURSOS
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Cuadro N°4.4

Matriz FORD Evaluada FORTALEZAS OPORTUNIDADES

FORTALEZAS
F1 F2 F3 F4 F5 F6 TOTAL

o1 3 1 3 3 6 6

02 1 3 6

03 3 3 1 1 6

omo»o0o—-—2c-Hxu307TVO

04 6 3 1
05 1 3 1 1
06 6 3

Criterio Sugerido:

En blanco: Relacion no existe o es irrelevante.
1: Relacién poco importante

2: Relacion de importancia media.

3: Relacién de alto impacto.
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Cuadro N°4.5 Analisis de Interacciones en Matriz FORD

FORTALEZAS-OPORTUNIDADES

Cuadro N°4.6 Matriz FORD EVALUADA DEBILIDADES -

RIESGOS

DEBILIDADES

D1

D2

D3 | D4

D5

D6

TOTAL

R1

R2

R3

R4

R5

nOoOG®Gunm=—=

R6
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Cuadro N°4.7 Analisis de Interacciones en Matriz FORD
EVALUADA DEBILIDADES - RIESGOS

1 6 3 1 11
1 6 1 8
3 6 3 12
3 3 6 1 1 14
3 1 3 3 1 1 12
3 1 3 3 1 3 14
8 14 22 12 6 9

Segun el cuadro 4.7 se observa la interaccion de las debilidades —
riesgos con estas puntuaciones podemos enfocarnos para la realizacién de
las estrategias. (ANEXO F)

4.6.4 Auditorias del potencial humano

Se registraron los hallazgos a partir del registro del protocolo de
auditoria realizado (ANEXO G).
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V. RESULTADOS

5.1 Resultados parciales

5.1.1. Necesidades de un modelo de gestion para el desarrollo
contintio del potencial humano basado en competencias para
la empresa ESMETAL S.A.C — planta Lurin.

La primera fase del proceso y la mas importante del proceso de gestion
basado en competencias es la identificacién de las necesidades, es en
esta etapa se realiza el diagnostico, es donde identificamos las
deficiencias actuales y posibles futuras de los trabajadores, también se

identifica las potencialidades.

Conociendo estas necesidades a través de las competencias la empresa
tiene la oportunidad de tener conceptos claros de los aspectos

principalmente de conocimiento, habilidades, conductas y actitudes.

Las necesidades de un modelo de gestion para el desarrollo continuo del
potencial humano basado en competencias para la empresa ESMETAL

S.A.C — planta Lurin, se ha enfocado en dos dimensiones.

Las dimensiones (analisis FORD vy clima laboral) fueron validadas por las
dinamicas de grupo (técnicas grupales) y encuestas para marcar con

escala de Likert.

Los resultados de las encuetas se muestran a continuacién.
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Cuadro N°5.1

Resultados de las encuestas de Clima Laboral

ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS TOTAL
Preguntas 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
P1 5 0.04 6 0.05 11 0.10 66 0.57 27 0.23 115
P2 4 0.03 7 0.06 11 0.10 56 0.49 37 0.32 115
P3 4 0.03 9 0.08 18 0.16 57 0.50 27 0.23 115
P4 3 0.03 5 0.04 11 0.10 66 0.57 30 0.26 115
P5 3 0.03 7 0.06 20 0.17 60 0.52 25 0.22 115
P6 4 0.03 5 0.04 16 0.14 56 0.49 34 0.30 115
P7 3 0.03 5 0.04 13 0.11 64 0.56 30 0.26 115
P8 4 0.03 5 0.04 16 0.14 55 0.48 35 0.30 115
P9 4 0.03 3 0.03 9 0.08 60 0.52 39 0.34 115
P10 5 0.04 7 0.06 13 0.11 62 0.54 28 0.24 115
P11 5 0.04 3 0.03 16 0.14 59 0.51 32 0.28 115
P12 4 0.03 8 0.07 19 0.17 53 0.46 31 0.27 115
P13 4 0.03 7 0.06 19 0.17 54 0.47 31 0.27 115
P14 5 0.04 5 0.04 21 0.18 54 0.47 30 0.26 115
P15 5 0.04 5 0.04 24 0.21 53 0.46 28 0.24 115
P16 5 0.04 7 0.06 El 0.08 70 0.61 24 0.21 115
P17 5 0.04 4 0.03 19 0.17 61 0.53 26 0.23 115
P18 4 0.03 5 0.04 11 0.10 65 0.57 30 0.26 115
P19 4 0.03 5 0.04 7 0.06 59 0.51 40 0.35 115
P20 4 0.03 5 0.04 11 0.10 54 0.47 41 0.36 115
PROM 4.20 3.65 5.65 4.91 14.7 12.78 59.2 51.48 31.25 27.17
Dénde:

a Hh W N -

Muy en desacuerdo
En desacuerdo

Ni acuerdo, ni en desacuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo
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Grafico N°5.1
Resultados del Clima Laboral

27.17

20

12.78

le acuerdo

Muy

desacuerdo desacuerdo

Se observa, segun la Figura N° 5.1, una mayor superioridad de categoria
"De Acuerdo" que alcanzé el 51.48%, asimismo, la categoria "Muy de
Acuerdo" se coloc6 en el segundo de las predilecciones con el 27.17%; es
decir, el 78.65% de los encuestados, consideran un clima laboral en sus
dimensiones camaraderia, credibilidad, respeto, imparcialidad y orgullo es
favorable o positiva dentro del modelo de gestion para el desarrollo
continuo del potencial humano.

Pero, un grupo interesante de encuestados (12.78%), no dieron opiniones
ni en acuerdo ni en desacuerdo acerca del clima laboral dentro de la gestion
"Muy en Desacuerdo"”, se observa resultados desfavorables, ambas
categorias llegaron al 8.56%. Por ende, comparando los grupos de
opiniones se determina que la contribucién es favorable.
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Cuadro N° 5.2

Resultados de las Competencias Directivas

ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS TOTAL
Preguntas 1 % 2 % 3 % 4q % 5 %
P1 6 0.05 14 0.12 14 0.12 52 0.45 29 0.25 115
P2 9 0.08 19 0.17 18 0.16 50 0.43 19 0.17 115
P3 9 0.08 13 0.11 24 0.21 52 0.45 17 0.15 115
P4 8 0.07 6 0.05 11 0.10 51 0.44 39 0.34 115
P5 6 0.05 18 0.16 22 0.19 48 0.42 21 0.18 115
P6 7 0.06 9 0.08 23 0.20 55 0.48 21 0.18 115
P7 7 0.06 15 0.13 33 0.29 50 0.43 10 0.09 115
P8 7 0.06 8 0.08 13 0.11 57 0.50 29 0.25 115
P9 7 0.06 9 0.08 25 0.22 55 0.48 19 0.17 115
P10 8 0.07 6 0.05 17 0.15 51 0.44 33 0.29 115
P11 11 0.10 7 0.06 13 0.11 55 0.48 29 0.25 115
P12 10 0.09 9 0.08 11 0.10 48 0.42 37 0.32 115
P13 11 0.10 12 0.10 25 0.22 38 0.33 29 0.25 118
P14 5 0.04 11 0.10 20 0.17 57 0.50 22 0.19 115
P15 6 0.05 14 0.12 37 0.32 44 0.38 14 0.12 115
P16 11 0.10 25 0.22 29 0.25 40 0.35 10 0.09 115
P17 4 0.03 13 0.11 41 0.36 39 0.34 18 0.16 115
Pis 7 0.06 8 0.07 28 0.24 53 0.46 19 0.17 115
P19 8 0.07 7 0.06 19 0.17 56 0.49 25 0.22 115
P20 6 0.05 12 0.10 16 0.14 61 0.53 20 0.17 115
P21 5 0.04 15 0.13 22 0.19 55 0.48 18 0.16 115
P22 6 0.05 17 0.15 18 0.16 44 0.38 30 0.26 115
P23 6 0.05 11 0.10 21 0.18 55 0.48 22 0.19 115
P24 4 0.03 12 0.10 24 0.21 46 0.40 29 0.25 115
PROM 7.25 6.29 12.125 10.54 21.83 19.00 50.5 43.92 23.29 20.25
Dénde:

= Muy en desacuerdo
= En desacuerdo

Ni acuerdo, ni en desacuerdo

De acuerdo

G A W N
1]

Muy de acuerdo
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Grafico N°5.2
Resultados de las Competencias Directivas

43.92

10.54

Muy en En desacuerdo Niacuerdo, nien  De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Se observa, segun la figura 5.2, un mayor predominio de la categoria
“De acuerdo” alcanzando un 43.92% de los encuestados dando opiniones
favorables; asimismo la categoria "Muy De Acuerdo" se ubicé en el
segundo lugar con un 20.25%, es decir el 64.17% aprueba las
competencias directivas pero el 19,0% de los encuestados se mostraron Ni
acuerdo ni en Desacuerdo. La categoria "En Desacuerdo" alcanzé el
10.54%, y “Muy en Desacuerdo” alcanzé un 6.29%.

Por ende, comparando los grupos de opiniones, se determina que la
contribucién es favorable en relacion a la evaluacion realizada a los

responsables de areas.
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Cuadro N°5.3
Resultado del Desemperiio de los Colaboradores

ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS TOTAL
Preguntas 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
P1 5 0.04 3 0.03 5 0.04 45 0.39 57 0.50 115
P2 4 0.03 4 0.03 5 0.04 54 0.47 48 0.42 115
P3 5 0.04 4 0.03 8 0.07 51 0.44 47 0.41 115
P4 5 0.04 5 0.04 12 0.10 59 0.51 34 0.30 115
P5 4 0.03 6 0.05 16 0.14 54 0.47 35 0.30 115
P6 5 0.04 7 0.06 15 0.13 53 0.46 35 0.30 115
P7 5 0.04 3 0.03 8 0.07 35 0.30 64 0.56 115
P8 5 0.04 4 0.03 9 0.08 57 0.50 40 0.35 115
P9 5 0.04 3 0.03 8 0.07 55 0.48 44 0.38 115
P10 4 0.03 7 0.06 11 0.10 53 0.46 40 0.35 115
P11 5 0.04 5 0.04 7 0.06 L3 0.44 47 0.41 115
P12 5 0.04 3 0.03 8 0.07 58 0.50 41 0.36 115
P13 7 0.06 4 0.03 12 0.10 52 0.45 40 0.35 115
P14 4 0.03 4 0.03 9 0.08 61 0.53 37 0.32 115
P15 5 0.04 3 0.03 10 0.09 57 0.50 40 0.35 115
P16 5 0.04 3 0.03 10 0.09 49 0.43 48 0.42 115
PROM 4.88 4.25 4.25 3.69 9.56 8.31 52,75 45.88 43.56 37.88

Dénde:

= Muy en desacuerdo

En desacuerdo
Ni acuerdo, ni en desacuerdo
= De acuerdo

O A W N
1

Muy de acuerdo
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Grafico N°5.3
Resultado del Desempeiio de los Colaboradores

37.88

8:31
3.69

En desacuerdo Niacuerdo, nien  Deacuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Se observa, segun la figura 5.3, una mayor superioridad de
categoria "De Acuerdo" que alcanza el 45.88% y la categoria "Muy de
Acuerdo”, se colocé en un segundo lugar con el 37.88%, es decir, el
83.76% de los encuestados, indican que el nivel de desempefio de los
colaboradores cumple con las expectativas. Presentando un desempefio
sélido, contando con la experiencia y conocimiento necesarios para el
puesto; ello nos va a permitir determinar un modelo de gestién para el
desarrollo continuo del potencial humano.

Pero, un interesante grupo de encuestados (8.31%) no dieron
opiniones ni favorables ni desfavorables, lo que implica que no esta
identificado el desemperio de los colaboradores de la empresa; mientras
que, el 7.94% de los encuestados dieron opiniones desfavorables,
correspondiente a las categorias "En Desacuerdo” y "Muy en Desacuerdo".

Por ende, comparando los grupos de opiniones se determina que la
contribucién es favorable.
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A) Dimensién Analisis FORD

Para las necesidades de un modelo de gestién se tiene las
siguientes estrategias que permitiran facilitar el desarrollo continuo del

potencial humano:

a) Estrategias necesarias para facilitar el desarrollo

¢ lIdentificar el crecimiento del personal y establecer un
programa de reconocimiento de logros (distincion, premios,
promociones)

e Implementar un programa de participacion de todos los
colaboradores cuando se realicen visitas de los clientes, para
motivarlos haciéndoles sentir parte del negocio y las personas
puedan aportar mejoras de servicio al cliente.

o Participar en eventos de desarrollo tecnolégico en las
diferentes ferias nacionales e internacionales.

o Establecer programa de evaluacion y desarrollo de personal a
fin de incentivar los proyectos de innovacién y desarrollo de la
empresa.

o Establecer un programa estratégico de formacion, desarrollo
y planes de carrera del personal en funciéon a las ventas y
posicionamientos proyectados.

o Establecer circulos de calidad con el personal técnicos vy
mandos medios.

e Mejorar el planeamiento de actividades (abastecimiento de
materia a través de nuevas busquedas de proveedores) para no
incumplir los plazos de entregas al cliente.

Las estrategias a implementar a partir de la interaccién de la matriz
FORD estan establecidas en el Anexo F.

b) Competencias necesarias para favorecer el desarrollo
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Las estrategias a implementar a partir de la interaccion de la matriz

FORD estan establecidas en el Anexo F.
b) Competencias necesarias para favorecer el desarrollo

Las competencias necesarias para favorecer el desarrollo continuo
del potencial humano de la empresa ESMETAL S.A.C — Planta Lurin

son las siguientes:

Cuadro N°5.4

Perfil de Competencias por desarrollar para la empresa

Adaptabilidad

Aprendizaje contintio

Comunicacion interna efectiva oral y escrita

Atencién al detalle.

Planificacién y organizacion

Analisis de problemas

N oy o[ Bw N e

Liderazgo
ESMETAL SAC - planta Lurin

e Adaptabilidad; la capacidad para adaptarse y amoldarse a los
cambios, la capacidad de modificar la propia conducta para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades,
nuevos datos o cambios en el medio. Se asocia con la
versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos
contextos, situaciones, medios y personas rapida vy
adecuadamente

e Aprendizaje Continuo; es una actividad cada vez mas social.
La capacidad de un profesional de mantenerse actualizado y

aprender dependera de su capacidad de gestion de la
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informaciéon y de su capacidad de construccion y gestién de
comunidades de aprendizaje.

e Comunicacion interna efectiva oral y escrita; Estan dirigidas a
los colaboradores de la organizacién, con el fin de dar a conocer
qué es, qué hace, qué pretende y cdmo marcha la organizacion y
de alinear al personal con los objetivos organizacionales.
Consiste en el dialogo entre todas las areas que integran la
organizacién, dentro de un marco de transparencia,
entendimiento y participacion.

o Atencion al detalle; la actitud de atencién por parte de las
personas cuando estan realizando una labor compleja y dificil
poniendo el maximo de cuidado en los pasos que realiza, es la
busqueda de la excelencia, la perfeccién en el desempefio de
una tarea ante el deseo de que todo sea correcto.

¢ Planificaciéon y organizacion; determinar eficazmente las metas
y prioridades estipulando la accion, los plazos y los recursos
requeridos para alcanzarlos

e Andlisis de problemas; capacidad de comprender las
situaciones y resolver los problemas, es la capacidad general
que muestra una persona para realizar un analisis logico.

e Liderazgo; apoyar a los colaboradores para fomentar sus
habilidades, iniciando actividades de desarrollo relacionados con

los puestos de trabajos actuales y futuros.
B) Dimensioén Clima laboral

Las necesidades de un modelo de gestidén para el desarrollo continto del
potencial humano basado en competencias, ha sido orientado en dos

aspectos (encuestas anénimas para marcar con escala de Likert).
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a) Relaciones laborales necesarias

En ESMETAL S.A.C —planta Lurin es necesario que se desarrollen
de la mejor manera unas excelentes relaciones laborales. Con ello todos
los objetivos seran alcanzados, por el interés y entusiasmo que muestre

cada miembro de la organizacion

Las relaciones laborales necesarias para la mejora continua del
clima laboral detectadas para la empresa ESMETAL S.A.C —planta Lurin

son las siguientes:

e Camaraderia;, medido en sus dimensiones familiaridad,
hospitalidad y sentido de equipo.

e Credibilidad, medido en sus dimensiones de comunicaciéon y
habilidad gerencial.

e Respeto; medido en sus dimensiones de apoyo profesional,
colaboracién e interés como persona.

e Imparcialidad, medido en sus dimensiones equidad en
recompensas Y trato justo.

e Orgullo; medido en sus dimensiones trabajo individual, trabajo en

equipo e imagen corporativa.

b) Principios necesarios para favorecer un buen

clima laboral

Los principios necesarios para favorecer un buen clima laboral son

los siguientes:

e Delegacién; los colaboradores deben contar con un grado de
autonomia en la ejecucién de sus tareas habituales, la
delegacion hace que cualquier empleado sea capaz de asumir y
delegar funciones a otros dando autonomia y responsabilidad a

los demas colaboradores.
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Compensacion; es la recompensa que reciben las personas
por acciones y/o actividades positivas, en las empresas una de
las consecuencias es la retencién del talento.

Reconocimiento; es necesario conocer las habilidades y
capacidades y competencias de los empleados y hacerlos
objeto de reconocimiento personal y publico.

Perseverancia; firmeza y constancia en la manera de ser y
realizar tus funciones hasta alcanzar sus metas.

Orden, el funcionamiento correcto de algo es muy importante,
en especial armonia en las relaciones humanas dentro de un
equipo, la programacion se fundamenta con un orden de las
actividades a ejecutar.

Seguridad; contemplar las caracteristicas medio ambientales
que dispone la empresa para que los empleados desarrollen su
trabajo, como la iluminacién, el sonido, la distribucién de los

espacios, etc.

5.1.2. Disponibilidad de recursos para el desarrollo continuo

del potencial humano basado en competencias para la

empresa Esmetal S.A.C — planta Lurin.

La segunda fase del proceso de gestién basado en competencias

es la disponibilidad de recursos, entonces en esta etapa es donde se
realiza el diagnostico para identificar las conformidades, oportunidades,
observaciones y no conformidades de la gestion del potencial humano en
la empresa ESMETAL S.A.C - planta Lurin.

Conociendo ya las conformidades y no conformidades de la gestién del
potencial humano la empresa tiene las herramientas para establecer el

modelo de gestion para el desarrollo continuo del potencial humano.
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Entonces los recursos disponibles en un modelo de gestién para el
desarrollo continuo del potencial humano basado en competencias para la
empresa ESMETAL S.A.C — planta Lurin, fueron identificados a partir de
la evaluacién de los siguientes aspectos: Admisién, disefio de cargos,
desarrollo, evaluacién del rendimiento, evaluacion del potencial,
retribucion, retencion del talento, relaciones laborales, planes de carrera y
monitoreo. Estos aspectos fueron enfocados en tres dimensiones, que
fueron caracterizadas por los resultados de la auditoria del potencial
humano de la empresa ESMETAL S.A.C - planta Lurin. Estas
dimensiones son el potencial humano, la forma de trabajo y los medios

para el trabajo.
A) Dimensién Potencial humano

La disponibilidad de recursos para implementar un modelo de

gestion del potencial humano son las siguientes:

e Responsabilidad y trabajo en equipo; el personal presenta
responsabilidad en sus funciones, compaferismo y en equipo
haciendo posible que se cumplan los objetivos de trabajo por

areas.

e Compromiso y objetivos claros; el personal muestra compromiso
con los objetivos y la empresa define y comunica oportunamente
las metas para cada area de trabajo y en de la empresa como
conjunto, esto hace posible que los jefes de areas tengan claro
también los compromisos de las demas colaborando asi que todos
cumplan el objetivo.

e Desarrollo del personal para tener habilidades muiltiples; es
politica de la empresa que los trabajadores deben aprender
multiples funciones, para ello se realizan entrenamientos en

campo, esto hace posible que un puesto ausente sea cubierto
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rapidamente y que se puedan planificar oportunamente las
vacaciones de todos los trabajadores.

Se cuenta con un programa de retencion de talentos; se realiza
una formaciéon de campo al personal operario para que puedan
realizar linea de carrera iniciando como ayudante hasta llegar a
supervisor, para cargos superiores debe contar con estudios
superiores, esto hace que el personal se comprometa mas con sus
funciones y muestre predisposicion al aprendizaje.

Proactividad y empuje para resolver los problemas de la
empresa; problemas como no conformidades o rechazos de
algunos productos, demora en los procesos anteriores, o falta de
alguna materia prima para un proceso planificado, generalmente el
personal involucrado presenta sugerencias.

Encuestas de salidas; el personal cesante realiza una encuesta
de salida, con ello la empresa tiene una retroalimentacion de las
razones o motivos por las cuales la persona abandona la empresa

y si esta se encuentra apta para retornar.

Pero, el potencial humano no cuenta con lo siguiente:

Una evaluacion de competencias del potencial humano;
estableciendo dimensiones y herramientas para su medicién. Los
trabajadores no han participado de entrevistas o pruebas para
medir el Cl y el CE.

B) Dimension Forma de trabajo

Se cuenta con un procedimiento de reclutamiento de personal;
se trabaja con una empresa externa y concluye con la entrevista
con el jefe del area quien decide de acuerdo al perfil del puesto y

las competencias del entrevistado para el puesto de trabajo.
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Se cuenta con un manual de funciones (MOF); que permite
establecer los requisitos que se necesita para el cargo.

Se cuenta con una revision programada de perfiles de cada
puesto de trabajo; este se revisa todos los afios y esta a cargo del
area de RRHH en conjunto con los jefes de cada area.

El Rendimiento se mide por productividad y cumplimiento de
objetivo, los entrevistados manifiestan que los bonos de
produccién son motivadores.

La empresa cuenta con certificaciones internacionales de
buenas practicas de trabajo; tiene procedimientos establecidos

para todas sus operaciones.

Pero, la forma de trabajo no cuenta con las siguientes

caracteristicas:

Programa de capacitacion y/o formacion estructurado; solo se
realiza formacién de trabajadores en su lugar de trabajo.

No cuenta con una medicion ni evaluacion de Ilas
capacitaciones; los trabajadores podrian no estar aprovechando
estas y la empresa no esta obteniendo el retorno de esto.

No cuenta con mecanismos para medir la satisfaccion de los
colaboradores en su centro de trabajo; podria no tener a todos
los trabajadores satisfechos con sus ubicaciones vy/o
procedimiento, sus herramientas, su ambiente, etc. Perjudicando
esto su desemperio.

No se ha implementado un programa ni metodologia
estructurada que identifique las necesidades de Ilas
capacitaciones; estas deben ser por areas o equipos de trabajo.
Planes de carrera del personal no formalizados o
estructurados; no existe un mapa estratégico de los planes de

carrera de las personas definidos en la empresa, estas se deberian
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preparar en funcion al volumen de venta y posicionamiento
proyectados

No se tiene implementado Circulos de calidad o gestion de la
calidad total; no se cuenta con el Sistema Integrado de Gestion,

no se tiene contemplado un programa de mejora continua.
C) Dimensién Medios para el trabajo

Se tiene implementado un sistema de informacion
manteniendo la comunicacion constante; se mantiene
informado al personal sobre temas relacionados a la organizacion,
se realiza mediante reuniones, correo electrénico, publicaciones en
los periédicos murales.

Se tiene implementado un mecanismo para apoyar a las
personas cuando estas tienen problemas de indole personal,
familiar, afectiva, etc.; se les da facilidades como permisos,
adelanto de vacaciones, licencias con goce para casos puntuales,
inclusive se les brinda apoyo econémico y/o préstamos personales

sin ningun interés o mora.

Pero, los medios de trabajo no cuentan con las siguientes

caracteristicas:

No se tienen implementado un sistema de informacién sobre
gestion humana o del personal; la comunicacién podria mejorar
a través de talleres de comunicacién eficaz, esto se da debido a
que no se tiene un area de gestion humana.

No se tiene implementado un area de gestion humana o del
personal, es la que seria responsable de la evaluacién del
potencial humano, asi como la que se encargue de administrar las

dimensiones consideradas para el modelo de gestion, esto es
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debido al desconocimiento de los beneficios que brindaria a la
empresa implementarlo.

e No se cuenta con una personal responsable de realizar la
evaluacion del potencial humano; esto se da debido a que no se

tiene un area de gestion humana.
5.2 Resultados finales

El modelo de gestion para el desarrollo continuo del potencial

humano que se va establecer es un modelo practico que se aplica al

desarrollo de competencias, el cual se subdivide en 4 dimensiones de la

administracién: Planeamiento, organizacion, direccién y control.

A) Dimensién Planeamiento

Desde la dimensién planeamiento el modelo de gestién asume la

aparicion de una nueva perspectiva e importancia estratégica que va

generar ventajas competitivas sostenibles. Entonces, el modelo de

gestién debe considerar:

Contar con una politica y procedimiento establecido de reclutamiento
de personal (interno y externo), también se debe de orientar las
entrevistas a las competencias establecidas para cada puesto de
trabajo.

Contar con personas que tengan o que puedan desarrollar habilidades
multiples para contingencias, para luego, formar equipos de alto
rendimiento.

Contar con Compromiso, responsabilidades y objetivos claros
definidos y conocidos por las personas que trabajan en la
organizacion, ser definidos y comunicados oportunamente por la

empresa.
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B) Dimensién Organizacion

El modelo de gestion esta centrado en la organizacion, es decir, la
obtencién de resultados a través de la eficacia y el ordenamiento, por lo
que es necesario profundizar su impacto en los demas elementos del

modelo. Por tanto, el modelo de gestién debe considerar:

e Establecer un programa estratégico de formacion y desarrollo del
personal que trabaja en la empresa ESMETAL S.A.C - planta
Lurin, con miras a prepararlas al futuro crecimiento de la empresa.

e Implementar un programa de participacion de todos los
colaboradores cuando se realizan visitas de los clientes a la
empresa ESMETAL S.A.C - planta Lurin, para motivarlos
haciéndoles sentir parte del negocio y las personas puedan aportar
mejoras de servicio al cliente.

e Participar en eventos de desarrollo tecnoldgico en las diferentes
ferias nacionales e internacionales, buscando nuevas soluciones al
cliente.

e |dentificar y reconocer el crecimiento del personal, establecer un
programa de reconocimiento de logros obtenidos por meritocracia
(distincién, premios, promociones), definir mecanismos para su
evaluacion.

e Considerar las siguientes competencias necesarias: adaptabilidad,
aprendizaje continuo, atenciéon al detalle, manteniendo la pro
actividad para solucionar los problemas que se presenten.

e Implementar un programa y una metodologia estructurada que
identifique las necesidades de capacitacién de las personas, por
areas o equipos de trabajo.

o Establecer y realizar la evaluacién del potencial humano a todo el
personal, estableciendo dimensiones y herramientas para su

medicién.
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C) Dimension Direcciéon

El modelo de gestidbn concertara esfuerzos conjuntos para

alcanzar, por medio de él, los resultados esperados, estos parten del

planeamiento y la organizacion. Por tanto, el modelo de gestién debe

considerar:

Competencias necesarias: Comunicacién interna efectiva vy
liderazgo.

Accesibilidad al dialogo, integracion, trabajo en equipo y
comunicacion efectiva con las personas.

Establecer las relaciones laborales donde exista: credibilidad,
respeto, orgullo, imparcialidad y camaraderia; también considerar
los principios basicos para obtener un buen clima laboral:
Delegacion, compensacion, reconocimiento, perseverancia, orden
y seguridad.

Establecer un programa estratégico de planes de carrera del
personal que trabaja en la empresa ESMETAL S.A.C — planta
Lurin, con miras al crecimiento de la empresa en funcién a las

ventas y posicionamientos proyectados.
D) Dimensién Control

El control en el modelo de gestién tiene por objeto asegurarse que

los hechos vayan de acuerdo a lo establecido o planificado. Entonces, se

verifico que el modelo de gestion debe considerar:

Mejora del planeamiento en los procesos apoyandose de los
requisitos de las normas implementadas (certificaciones
implementadas), considerando los circulos de calidad o de gestion

de la calidad total.
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Establecer y realizar la evaluacion del desempefio del personal
basado en las competencias de su perfil de cada puesto.
Competencias necesarias para favorecer el desarrollo: Analisis de
los problemas, planificacién y organizacion.

Establecer un procedimiento estructurado para retener al talento
humano en todas las areas de la empresa.

Realizar seguimiento al éxito de la persona en el puesto de trabajo
y realizar encuestas de satisfaccion del personal en el puesto de
trabajo.

Contar como minimo con una persona dedicada a la Gestidon
Humana de la empresa, que tenga como funcién principal la
evaluacion del potencial humano y monitoreo (administracion) del

sistema de informacion.
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VI. DISCUSION DE RESULTADOS

6.1 Contrastacion de hipétesis con los resultados

En el cuadro N° 6.1 se muestra la contrastacion de la primera hipétesis

especifica con los resultados correspondientes y su validez.

En el cuadro N° 6.2 se muestra la contrastacion de la segunda hipétesis

especifica con los resultados correspondientes y su validez.

En el cuadro N° 6.3 se muestra la contrastacién de la hipotesis general

con los resultados correspondientes y su validez.
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Cuadro N°6.1
CONTRASTACION DE LA PRIMERA HIPOTESIS ESPECIFICA Y
LA VALIDACION DE LOS RESULTADOS CORRESPONDIENTES

Primera hipétesis especifica:
La determinaciéon de un modelo de gestion para el desarrollo continuo del
potencial humano de la empresa Esmetal S.A.C — planta Lurin esta relacionada

con la competitividad de las personas.

Resultado de la investigacion:

- Identificarel crecimiento del personaly establecer un programa de reconocimiento de logros
- Implementar un programa de participacion de todos los colaboradores
- Participaren eventos de desarrollo tecnoldgico
Establecer programa de evaluaciony desarrollo de personal
Establecerun programa estratégico de formacidn, d Il
Establecer circulos de calidad
ejorar el planeamiento de actividades

ypl de carreradelp

- Adaptabilidad - Aprendizaje continuo - Comunicacidn intema efectiva -
Atencidn al detalle - planificacién y organizacidn — Andlisis de problemas -
Liderazgo

Camaraderia - Credibilidad — Respeto - Imparcialidad - Orgullo

DETERMINACION DE UN MODELO DE GESTION

Delegacidn - Compensacién — Reconocimiento - Perseverancia — Orden
Seaquridad

VALIDEZ
Las estrategias obtenidas de las técnicas grupales indicadas en la matriz FORD, el

resultado del método Delphi aplicado y las respuestas de las entrevistas realizadas,
confirman que las necesidades de un modelo de gestion para favorecer el desarrollo
continuo del potencial humano para la empresa Esmetal S.A.C —planta Lurin, estan
relacionadas con la mejora continua, innovacién, desarrollo, formacion, planes de
carrera, motivacion y mejores relaciones laborales entre las personas, con
competencias de adaptabilidad, aprendizaje continuo, comunicacion interna efectiva,
atencion al detalle, planificacién y organizacién, andlisis de problemas y liderazgo;
es decir, la mejora de las competencias de las personas, su competitividad y
bienestar constante impulsaran las necesidades de un modelo de gestion para el

desarrollo continuo del potencial humano.
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Cuadro N° 6.2
CONTRASTACION DE LA SEGUNDA HIPOTESIS ESPECIFICA
Y LA VALIDACION DE LOS RESULTADOS CORRESPONDIENTES

Segunda hipétesis especifica:

La disponibilidad de recursos para el desarrollo contintio del potencial humano
basado en competencias para la empresa Esmetal SAC- planta Lurin es aquella
que aporta a la capacidad innovadora del personal, adaptandolo a los procesos

internos de la empresa

Resultado de la investigacion: - Responsabilidad y trabajo en equipo

- Compromisos y objetivos claros

- Desarrollo del personal para tener habilidades multiples

- Se cuenta con un programa de retencion de talentos

- Pro actividad y empuje para resolver los problemas de la empresa
- Encuestas de salida

- Se cuenta con un procedimiento de reclutamiento de personal

- Se cuenta con un manual de funciones (MQFE)

- Secuenta con una revisién programada de perfiles

- Elrendimiento se mide por productividad y cumplimiento de objetivos
- Secuenta con certificaciones de buenas précticas de trabajo

DISPONIBILIDAD DE RECURSOS

- Se tiene implementado un sistema de informacion manteniendo la
comunicacion constante
- Se tiene implementado un mecanismo para apoyo al personal

VALIDEZ

Los resultados de la auditoria del potencial humano confirman que la
disponibilidad de recursos para el desarrollo continuo del potencial humano para
la empresa Esmetal S.A.C —planta Lurin, se basa en la responsabilidad y trabajo
en equipo, compromiso, objetivos claros, la proactividad y empuje frente a los
problemas, integracién, cumplimiento y comunicacién constante entre las
personas, son las caracteristica que aportan a la capacidad innovadora de ellas

mismas, adaptandolas con facilidad a los procesos internos.
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Cuadro N°6.3

CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS GENERAL Y LA
VALIDACION DE LOS RESULTADOS CORRESPONDIENTES

MODELO DE GESTION DE L POTENCIAL HUMANO

Hipotesis general:

El modelo de gestion para el desarrollo continuo del potencial humano de la

empresa Esmetal S.A.C —planta Lurin debe considerar la administracién de los

procesos y el desarrollo de las personas, basandose en competencias.

Resultados de la investigacion:

VALIDEZ

EI modelo de gestion del potencial Humano debe considera

©
Politica y procedimiento establecido de reclutamiento de personal y orientar
las entrevistas a las competencias

Personas que tengan o que puedan desarrollar habilidades muiltiples para
contingencias

Compromiso, responsabilidades y objetivos claros definidos y conocidos.

El modelo de gestiébndel potencial Humano debe considerar

Programa estratégico de formacién y desarrollo del personal

Programa de participacion cuando se realizan visitas de los clientes
Participaren eventos de desarrollo tecnologico.

Identificary reconocer el crecimiento del personal,

Competencias necesarias: adaptabilidad, aprendizaje continuo, atenciénal
detalle.

Implementarun programa y una metodologia estructurada que identifique
las necesidades de capacitacion

Establecery realizarla evaluacion del potencial humano.

El modelo de gestiondel potencial Humano debe considerar:

Competencias necesarias: Comunicacion Interna efectiva y liderazgo.
Acceslbilidad al dialogo, integracion, trabajo en equipo y comunicadén
efectiva con las personas.

Establecerlas relaciones con: credibilidad, respeto, orgullo, impardalidad y
camaraderia; considerarlos prlnclplos basicos para obtenerun clima
laboral: Delegal:ion com pensacion, reconocimiento, perseverancia, ordeny
seguridad.

Establecerun programa estratégico de planes de carrera

El modelo de gestiondel potencial Humano debe considerar

- IMejora del planeamiento en los procesos.

- Evaluacion del desempeiio del personalbasado en las com petencias.

- Competencias necesarias: Analisis de los problemas, planificaciény
organizacioén.

- Procedimiento estructurado parareteneral talento humano.

- Realizarseguimiento al éxito y encuestas de satisfaccién del personal
en el puesto.

- Contarcomo minimo con una persona dedicada a la Gestion Humana

La relacion entre las necesidades y la disponibilidad de recursos de un modelo de
gestién para el desarrollo continuo del potencial humano para la empresa Esmetal
S.A.C - planta Lurin, confirman que el modelo de gestién debe considerar procesos
orientados a competencias, , compromisos, objetivos claros, programas de
formacién, desarrollo e innovacién, reconocimiento, planes de carrera, comunicacién
interna efectiva, éptimas relaciones laborales, retencion de talentos y el monitoreo
de la Gestién Humana (la adecuada administraciéon de los procesos, desarrollo y
crecimiento de las personas, un O6ptimo clima laboral, retencién de personas

talentosas y monitoreo a gestion)
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Cuadro N° 6.2
CONTRASTACION DE LA SEGUNDA HIPOTESIS ESPECIFICA
Y LA VALIDACION DE LOS RESULTADOS CORRESPONDIENTES

Segunda hipdtesis especifica:

La disponibilidad de recursos para el desarrollo contintio del potencial humano
basado en competencias para la empresa Esmetal SAC- planta Lurin es aquella
que aporta a la capacidad innovadora del personal, adaptandolo a los procesos
internos de la empresa

Resultado de la investigacion: - Responsabilidad y trabajo en equipo

- Compromisos y objetivos claros

- Desarrollo del personal para tener habilidades mudiltiples

- Secuenta con un programa de retencion de talentos

- Pro actividad y empuje para resolver los problemas de la empresa
- Encuestas de salida

- Se cuenta con un procedimiento de reclutamiento de personal

- Se cuenta con un manual de funciones (MQE)

- Secuenta con una revisidén programada de perfiles

- Elrendimiento se mide por productividad y cumplimiento de objetivos
- Se cuenta con certificaciones de buenas practicas de trabajo

DISPONIBILIDAD DE RECURSOS

- Se tiene implementado un sistema de informacion manteniendo la
comunicacion constante
- Se tiene implementado un mecanismo para apoyo al personal

VALIDEZ

Los resultados de la auditoria del potencial humano confirman que la
disponibilidad de recursos para el desarrollo continuo del potencial humano para
la empresa Esmetal S.A.C —planta Lurin, se basa en la responsabilidad y trabajo
en equipo, compromiso, objetivos claros, la proactividad y empuje frente a los
problemas, integracion, cumplimiento y comunicacién constante entre las
personas, son las caracteristica que aportan a la capacidad innovadora de ellas

mismas, adaptandolas con facilidad a los procesos internos.
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Cuadro N°6.3

CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS GENERAL Y LA
VALIDACION DE LOS RESULTADOS CORRESPONDIENTES

Hipotesis general:

El modelo de gestion para el desarrollo continuo del potencial humano de la

empresa Esmetal S.A.C —planta Lurin debe considerar la administracién de los

procesos y el desarrollo de las personas, basandose en competencias.

Resultados de la investigacion:

Fbimensiande
L Rlaneamiento

MODELO DE GESTION DE L POTENCIAL HUMANO

VALIDEZ

EI modelo de gestion del potencial Humano debe considerar:

Politica y procedimiento establecido de reclutamiento de personal y orientar
las entrevistas a las competencias

Personas que tengan o que puedan desarrollar habilidades multiples para
contingencias

Compromiso, responsabilidades y objetivos claros definidos y conocldos.

El modelo de gestibndel potencial Humano debe considerar

Programa estratégico de formacién y desarrollo del personal

Programa de particlpaciéon cuando se realizan visitas de los clientes
Participaren eventos de desarrollo tecnolégico.

Identificary reconocer el crecimiento del personal, .
Competencias necesarias: adaptabllidad, aprendizaje continuo, atenciénal
detalle.

Implementar un programa y una metodologia estructurada que identifique
las necesidades de capacitacion

Establecery realizarla evaluacion del potencial humano.

EI modelo de gestiondel potencial Humano debe considerar:

Competencias necesarias: Comunicacién interna efectivay liderazgo.
Accesibilidad al dialogo, Integracién, trabajo en equipo ¥ comunicadén
efectiva con las personas.

Establecerlasrelaciones con: credibilidad, respeto, orgullo, impardalidad y
camaraderia; considerar los principios basicos para obtener un clima
laboral: Delegacion compensacion, reconocimiento, perseverancia, ordeny
seguridad.

Establecerun programa estratégico de planes de carrera

El modelo de gestiondel potencial Humano debe considerar.

- MMejora del planeamiento en los procesos.

- Evaluacion del desempefiio del personalbasado en las competencias.

- Competencias necesarias: Analisis de los problemas, planificaciény
organizacion.

- Procedimiento estructurado parareteneral talento humano.

- Realizar seguimiento al éxito y encuestas de satisfaccién del personal
en el puesto.

- Contarcomo minimo con una persona dedicada a la Gestién Humana

La relacion entre las necesidades y la disponibilidad de recursos de un modelo de
gestion para el desarrollo continuo del potencial humano para la empresa Esmetal
S.A.C — planta Lurin, confirman que el modelo de gestiéon debe considerar procesos
orientados a competencias, , compromisos, objetivos claros, programas de
formacion, desarrollo e innovacion, reconocimiento, planes de carrera, comunicacién
interna efectiva, éptimas relaciones laborales, retenciéon de talentos y el monitoreo
de la Gestion Humana (la adecuada administracién de los procesos, desarrollo y
crecimiento de las personas, un 6ptimo clima laboral, retencién de personas

talentosas y monitoreo a gestion)
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6.2 Contrastacion de resultados con otros estudios similares

En el cuadro N° 6.4 se la contrastacion del trabajo realizado por Luz
Helena Florez Perez, con “Importancia Del Modelo De Gestién Por
Competencias Para La Gerencia De Hoy”, con los resultados del presente

trabajo y su validez.

Trabajo de investigacidon de programa de Administracion de empresas.

Universidad Militar nueva Granada. Colombia.

En el cuadro N°6.5 se la contrastacién del trabajo realizado por Pedro
Leonardo Tito Huamani, con “Potencial Humano y sus estimulos

organizacionales”, con los resultados del presente trabajo y su validez.

TESIS para optar el Grado Académico de: magister en administracién.

Universidad Nacional Mayor de San Marcos. Peru.

En el cuadro N° 6.6 se la contrastacion del trabajo realizado por Claudia
Esmeralda Pardo Enciso, con “Gestién del Talento Humano Basada en

Competencias:

Cualificando el Potencial Humano para Lograr el Exito Empresarial’, con

los resultados del presente trabajo y su validez.

Trabajo de grado para optar al titulo de Magister en Administracion

Universidad De La Salle. Colombia.

En el cuadro N° 6.7 se la contrastacién del trabajo realizado por, Isabel
Gil, guisela patricio Villanueva, Marylin Castro Romero, con “Relacion
entre el Desempefio por Competencias y Objetivos del Area Comercial de
una Empresa Industrial’, con los resultados del presente trabajo y su

validez.
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Trabajo para optar el grado académico de Magister en el Desarrollo
Organizacional y Direccion de Personas en la Universidad de Pacifico de

escuela de postgrado. Peru

130



Cuadro N°6.4

Contrastacion del estudio de Luz Helena Florez Perez y la validacion

de los resultados correspondientes.

El estudio realizado por Luz Helena Florez Perez obtuvo como resultado:

e El modelo de gestion por competencias es clave para poder desarrollar en las personas las

habilidades necesarias para continuar con su labor, y lograr cada dia mejores resultados

e EIl area de recursos humanos en clave en este proceso, ya que es alli donde se debe

seleccionar las personas que posean las habilidades requeridas en la organizacién.

RESULTADO DE LA INVESTIGACION:

VALIDEZ

Los resultados encontrados presentan similitud con el estudio realizado por Luz Helena por lo que
es posible afirmar que los resultados obtenidos son consistentes respecto al estudio contrastado.

El modelo de gestién del potencial Humano debe
considerar:

- Definir objetivos y responsabilidades en el modelo de
gestion.

El modelo de gestion del potencial Humano debe
considerar:

- Definir perfiles de competencias.
- Seleccion de candidatos acorde con las competencias.

El modelo de gestion del potencial Humano debe
considerar:

- Comunicacion abierta, contacto con los empleados.

El modelo de gestion del potencial Humano debe
considerar:

- Identificar al personal que tenga potencial.
- Definir planes de carrera enmarcados en las
competencias de las personas.

Consistentes respecto al estudio contrastado.
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Cuadro N° 6.5

Contrastacion del estudio de Pedro Leonardo Tito Huamani, y

la validacion de los resultaos correspondientes

El estudio realizado por Pedro Leonardo Tito Huaman, obtuvo como resultado:

¢ Las estrategias de motivacion al personal priorizando aquellas acciones que conduzcan

a su crecimiento integral (personal y profesional) del trabajador.

e Establecer politicas de evaluacién permanente de su desempefio laboral competencias

actuales y las potencialidades futuras.

e Programas de reconocimiento individual, cuyos resultados deben retroalimentar para

que el trabajador.

e Establecer un Plan Integral de Desarrollo de Estimulos.

RESULTADO DE LA INVESTIGACION:

VALIDEZ

Los resultados encontrados presentan similitud con el estudio realizado por Pedro Leonardo

Tito Huamani, por lo que es posible afirmar que los resultados obtenidos son consistentes

respecto al estudio contrastado.

Elmodelo de gestién del potencial Humano debe considerar

-  Establecerpoliticas de evaluacién permanente de su
desempeiio laboral, como las competencias actuales y
las potencialidades futuras.

- Estrategia de promociény ascenso en el trabajador.

Elmodelo de gestion del potencial Humano debe considerar.

- Politica permanente de promociény ascensos sobrela
base de su desempeio laboral.

El modelo de gestion del potencial Himano debe considerar:

- Capacitaciony reentrenamiento permanente del
trabajador, para que mejore su desempefio laboral.
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Cuadro N°6.6
Contrastacion del estudio de Claudia Esmeralda Pardo

Enciso, y la validacion de los resultados correspondientes

El estudio realizado por Claudia Esmeralda Pardo Enciso, obtuvo como resultado:

e La Gestién del Talento Humano busca potencializar el capital humano en pro de los
objetivos organizacionales vy, visualizar a estos como socios estratégicos, quienes
desarrollaran las estrategias de la empresa por medio de sus talentos, mas que con

acciones administrativas.

e Modelo de gestion del talento humano basado en competencias cada modelo es Unico e
irreplicable en otras organizaciones, ya que la particularidad de cada una de ellas
determinara sus propias necesidades, tiempos de ejecucién y la proporciéon de atributos y

caracteristicas del capital humano.

RESULTADO DE LA INVESTIGACION:

ANOJE

e et

1AL

ENCI

VALIDEZ

Los resultados encontrados presentan similitud con el estudio realizado por Claudia Esmeralda

Pardo Enciso, por lo que es posible afirmar que los resultados obtenidos son consistentes

f El modelo de gestion del potencial Humano debe considerar:
|
|
|

| - Disefio de cargos alineados a la estrategia de negocio y
g organizados estructural y funcionalmente.

[77 - Integrar las competencias al sistema de gestién y los
objetivos organizacionales.

El modelo de gestion del potencial Humano debe considerar:

L.l - Establecer sistemas claros de reconocimiento basado en el
desempefio con el fin de potencializar y reforzar al talento
humano

|-

El modelo de gestion del potencial Humano debe considerar:

- Generar un sistema de sucesién basado en el desarrollo de
carrera.

El modelo de gestién del potencial Humano debe considerar:

-  Se debe sensibilizar al personal en la cultura de la calidad,
los sistemas de control interno y el mejoramiento
permanente.

- Realizar periédicamente evaluacién y seguimiento a los
factores que determinan el clima

- organizacional y la satisfaccién en el trabajo.

respecto al estudio contrastado




Cuadro N°6.7
Contrastacion del estudio de Isabel Gil, Guisela Patricio
Villanueva, Marylin Castro Romero, y la validacién de los resultados

correspondientes.

El estudio realizado por Isabel Gil, Guisela Patricio Villanueva, Marylin Castro
Romero, obtuvo como resultado:
e Correlacién entre los resultados de la evaluacién de desempefio por competencias y
los resultados de la evaluacion de objetivos.
e Generar un planteamiento de planes de accién de acuerdo a los resultados que la
empresa desee conseguir.
e El modelo plantea a la motivacién como variable principal de accién y

contempla dentro de cada proceso.

RESULTADO DE LA INVESTIGACION:

El modelo de gestién del potencial Humano debe considerar:

- Establecer objetivos y finalmente ajustar las mediciones y
procedimientos.

- Impulsar proyecto de investigacion, la sostenibilidad y
rentabilidad para aumentar la competitividad

- Establecer procesos estratégicos. ambiental, financiero,

calidad, procesos, conocimientos.

El modelo de gestién del potencial Humano debe conslderar:
- Desarrollo del modelo especifico de gestion humana

- Generar congruencia entre las necesidades de las
personas y los objetivos de la organizacion.

El modelo de gestion del potencial Humano debe considerar:

- Desarrollar un modelo de gestién por competencias
(conocimientos, habllidades y actitudes.

- Plan de capacitacion y retencion de personal en funcion
al a os objetivos de la empresa. s

-  Gestion de comunicacién, motivacion y desarrollo de los

colaboradores

El modelo de gestion del potencial Humano debe considerar:

- Establecer indicadores de calidad, establecer sus
alcances en funcién las estrategias establecidas.

- Aplicacién de un modelo que mapee los procesos y los
oriente directamente hacia retener y potenciar el
desemperio de los colaboradores procesos con
mediclones y estrateglas objetivas, medibles y relevantes

VALIDEZ

Los resultados encontrados presentan similitud con el estudio realizado por Srta. Isabel
Gil, Guisela Patricio Villanueva, Marylin Castro Romero, por lo que es posible afirmar

que los resultados obtenidos son consistentes respecto al estudio contrastado.
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VIl. CONCLUSIONES

a)

b)

Las necesidades de un modelo de gestién para favorecer el desarrollo
continuo del potencial humano para la empresa ESMETAL S.A.C —
planta Lurin, estan relacionadas con la mejora continua, innovacion,
desarrollo, formacioén, planes de carrera, motivacion y mejores
relaciones laborales entre las personas, con competencias de
adaptabilidad, aprendizaje continuo, comunicacion interna efectiva,
atencion al detalle, planificacién y organizacion, analisis de problemas
y liderazgo; es decir, la mejora de las competencias de las personas,
su competitividad y bienestar constante.

La empresa ESMETAL S.AC. — planta Lurin tiene los recursos
disponibles para favorecer el desarrollo continuo del potencial humano
basado en la responsabilidad y trabajo en equipo, compromiso,
objetivos claros, la proactividad y empuje frente a los problemas,
integraciéon, cumplimiento y comunicacién constante entre las
personas, son las caracteristica que aportan a la capacidad
innovadora de ellas mismas, adaptandolas con facilidad a los procesos
internos.

El modelo de gestion planteado en el reciente trabajo esta enfocado a
favorecer el desarrollo continuo del potencial humano en la empresa
ESMETAL S.AC. — planta Lurin considerando la administracion de los
procesos y el desarrollo de las personas, basado en competencias, es
un modelo que considera las dimensiones organizacionales,

planeamiento, direccion y control.
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VIIL.

b)

d)

RECOMENDACIONES

Realizar seguimiento muy frecuente a las variables ( Y y 2)
estudiadas en campo (las necesidades y disponibilidad de
recursos) para su analisis en el modelo de gestion a implementar, y
saber el grado de dificultad que pueda existir en el mencionado
proceso, considerando las medidas correctivas necesarias, a partir

de los resultados obtenidos.

Se podria complementar este modelo de gestion establecido con
un modelo de gestidon integrado ya conocido que considere las
normas AISC; ISO y OHSAS, el cual considere a la gestién de
personas dentro de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Aprovechar el modelo de gestibn como una herramienta que
provea la estimacién de costos y beneficios para estructurar el
desarrollo continuo de las personas en la empresa.

El presente trabajo de investigacién podria considerarse como
punto de partida para profundizar en otros futuros trabajos de
investigacion para las empresas de metalmecanicas en el Pert, en

los siguientes aspectos:

e Retencién adecuada y eficaz del talento humano.

¢ Nuevas técnicas aplicables a la evaluacion, control y monitoreo
del potencial humano.

e Preparacién de un mapa estratégico de los planes de carrera
del personal basados en el potencial humano y proyecciones
futuras de la empresa.

e Capacidad para la aplicacién de una normativa internacional

para la gestién humana.
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Anexo B) Encuesta para Evaluar el Clima Laboral
Titulo: Estudio para evaluar el clima laboral

Objetivo: Evaluar 5 aspectos del clima laboral como la camaraderia,

credibilidad, respeto, imparcialidad y orgullo.

Confidencial: Los responsables de esta encuesta garantizan la total

discrecién y proteccion de las respuestas dadas

Muy en En Ni acuerdo,| De Muy de

DIMENSION Preguntas nien acuerdo

Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabjo.

Famlllaridad | 2 |Participo en fechas especiales como Dia de la Madre y Navidad.

3 [Los j aqui se por sus

Este es un lugar interesante para trabajar.

Camaraderia
IS

a

Cuando ingresas a la empresa se te hace sentir bienvenido.

6 |Aqui hay sentimiento de “familia” o equipo.
Sentidode | 7 |ynq puede contar con la colaboracion de sus compafieros.
Equipo
8 Mi jefe me mantiene informado acerca de los objetivos y cambios
importantes en la empresa.
-
s - 9 |Mi jefe es accesible, es facil de hablar con el.
H
§ 1 Las personas hacen un buen trabajo sin tener que estar
S Habllidad supenisandolos.
Gerencial 11 |Existe un claro compromiso de mis jefes con la mejora de calidad
en los senvcios.
12 Se me ofrece capacitacion con el objetivo de promover mi
Apoyo desarrollo profesional.
o Profesional 43 |Mi jefe muestra aprecio y reconocimiento por el buen trabajo y
g por el esfuerzo extra.
@ WY = = z
k4 Colaboracién | 14 Ml jefe incentiva, lconsldera y responde con atencidn a nuestras
ideas y sugerencias.
Interés como 15 Mi jefe demuestra un interés sincero en mi como persona, no
persona solo como empleado.
Equidad en 16 [Al margen de mi posicién en la empresa, recibo un buen trato.
recompensas

Si considero que se me ha tratado injustamente, se que tendré la

1 AT
Trato Justo | 17 oportunidad de ser escuchado y que se me tratara con justicia.

Imparcialidd

Trabajo Mi trabajo tiene un significado especial para mi: este no es "solo

1
" Individual 8 un trabajo”.
3 Trabajo en 19 |En mi drea trabajamos en equipo.
& equipo
C;:::?::va 20 [Me siento orgulloso de decirles a otras personas que trabajo aqui.

Fuente de validacion para los anexos B; C y D: Rosa Isabel Sipan Bernal
y Sergio Raul Valencia Krauss, tesis “Modelo de Gestiéon para el
Desarrollo Continto del Potencial Humano Basado en Competencias para

Empresas de Emulsiones y Derivados en el Peri — CASO: EDESAC”
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Anexo C) Encuesta para Evaluaciéon de Competencias Directivas

Titulo: Evaluacién de competencias directivas

Objetivo: Obtener una opinién consensuada sobre situaciones que

acontecen en el trabajo.

Confidencial: Los responsables de esta encuesta garantizan la total

discrecion y proteccion de las respuestas dadas.

Ni acuerdo,
Muy en En < De Muy de
Preguntas nien
desacuerdo |desacuerdo acuerdo | acuerdo
desacuerdo
1 Mi jefe delega trabajos y responsabilidades a sus
subordinados.
2 En esta empresa los jefes son comprensivos cuando se
comete un error.
3 En esta empresa existe mucha confianza entre un supervisor
y un subordinado.
4 En las labores que vengo realizando he sabido quien es mi
jefe.
5 Lo que importa a mi jefe es lograr los objetivos importando
como se consiguen.
6 |A mi jefe le interesa lo que pensamos.
7 |Mi jefe siempre pregunta que opinamos de otras personas.
g En esta empresa siempre esta claro quien toma las
decisiones.
9 Las ideas nuevas son tomadas en cuenta hasta llevarse a
cabo.
10 |Trabajamos en forma ordenada y con planificacion.
11 |La gente asume sus responsabilidades.
12 En esta empresa los que se desempefian mejor pueden
llegar a ocupar puestos superiores.
13 En esta empresa hay recompensas y reconocimiento por el
trabajo bien hecho.
14 |Me doy cuenta que existe lealtad hacia la empresa.
15 |No siento el temor de que puedo perder mi trabajo.
16 Encuentro que mis remuneraciones estan acorde a la escala
|~ |salarial del mercado.
17 |En esta empresa es facil hacer amigos.
18 Siento que las personas con las que trabajo estan satisfechas
de estar en la empresa.
19 Siento que pertenezco a un grupo de trabajo que funciona
bien.
20 La empresa se caracteriza por un ambiente comodo de
trabajo.
21 [Existe buena iluminacion donde yo trabajo.
22 |Existen muchos ruidos molestos donde yo trabajo.
Hay varios sectores dentro de la empresa que veo que son
23 seguros.
24 Contamos con la mejor tecnologia para realizar bien nuestro
trabajo.
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Anexo D) Encuesta para Evaluar el Desempeiio de los Colaboradores

Titulo: Evaluacién del desempefio de los colaboradores

Objetivo: Obtener una opinién consensuada sobre situaciones que acontecen en
el trabajo.

Confidencial: Los responsables de esta encuesta garantizan la total discrecion y
proteccion de las respuestas dadas.

En el presente documento le pedimos que describa algunos aspectos del
desempefio

Marcar con una X la respuesta que mejor refleje tu opinion de acuerdo a las siguientes

definiciones:

Su desempefio excede las expectativas y produce
Muy de acuerdo resultados mas alla de lo esperado. Es uno de los 5
mejores del puesto.

Su desempefio cumple con las expectativas. Este es un
De acuerdo desempefio solido y cuenta con la experienciay 4
conocimiento necesario para el puesto

Ni acuerdo, ni en

o . . 3
desacuerdo Su desempefio se refleja por el apoyo de alguien mas
Su desempeiio se ubica por debajo de lo esperado, por
En desacuerdo lo general hace su trabajo, pero no satisface todas las 2
expectativas. Necesita un plan de mejora.
No cumple con los requisitos de desempefio esperados
Muy en desacuerdo P q P P 1
para el puesto.
Conductas Observables
Ni acuerdo,
Muy de De s En Muyde
acuerdo acuerdo |, | desacuerdo |desacuerdo

[

Colabora con el personal a su cargo para cumplir los objetivos de su area

N}

Atribuye los logros del area a todo el equipo y no solo a si mismo.

w

Motiva a su equipo de trabajo sin necesidad de hacer uso de su poder

IS

La gente que trabaja con el le confia sus preocupaciones.

Muestra disponibilidad para que exista un equilibrio entre la vida personal y
profesional de su gente.

o

Si el no fuera jefe, aun asi los trabajadores buscarian su apoyo y consejo.

~

Cuenta con la experiencia necesariapara ocupar el puesto que ocupa.

Maneja calmada y respetuosamente las situaciones de conflicto o

incL i de su gente.

9 Se toma tiempo de aclarar de manera franca y directa las inquietudes de su
gente.

Conversa individualmente con su gente para revisar lo que se esta haciendo
bieny lo que se puede mejorar.

10

11 |Felicita los exitos y esfuerzos de sus trabajadores.

Mantiene informado a su personal de los temas importantes del areay de la
empresa.

Cuando delega una tarea nueva, explica como se hace, da le ejemploy se
preocupa porque todos hayan entendido lo que tienen que hacer.

Escucha los puntos de vista y toma en cuenta las sugerencias de su equipo
de trabajo.

12

13

14

15 [Busca conocer los intereses y necesidades del personal a su cargo.

16 |Organiza adecuadamente las actividades de su personal.

Comentarios
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Anexo E) Estructura de la Matriz FORD

F FORTALEZAS D DEBILIDADES
F1 D1
F2 D2
F3 D3
F4 D4
F5 D5
o) OPORTUNIDADES FO ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS
01
02
03
04
05
R RIESGO FR ESTRATEGIAS DR ESTRATEGIAS
R1
R2
R3
R4
R5
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Anexo G) Ficha de Registro de la Auditoria del Potencial Humano

Titulo: Protocolo de auditoria del potencial Humano

Objetivo: Conocer la disponibilidad de recursos y evidenciar como se
ejecuta la gestién del potencial humano en la empresa a fin de presentar
los resultados obtenidos a la gerencia

puestos mas dificiles de cubrir? ;Qué
estrategias innovadoras ha utilizado para
cubrir los puestos mas dificiles?

# |Tema/ area aauditar Si |NO|OBSERVACIONES
A |Admisidn
¢ Se realizan previsiones del personal en i
. ] ) No. No el area de RRHH no lo
1 [relacién a la necesidad de la gestion X |.
. tiene contemplado formalmente.
humana en conjunto?
¢ Se realizan previsiones del personal en
o " No. No se contempla esta
2 |relacién a la sustitucion del personal X s
) prevision de manera formal.
existente?
. “ No. No se contempla esta
¢ Se realizan previsiones del personal en L
o : prevision de manera formal, en
3 |relacién a los puestos clave (es decir, X . : :
L ! algunas areas los jefes lo trabajan
planificacion de la sucesién)? : i
de manera independiente.
Si. Es el caso de las areas de
] ) Seguridad, Industrial, Calidad,
¢ Existe el numero de empleados minimo 5 i
Lo 2 ) Produccion, Despacho, Almacén.
4 |indispensable con habilidades multiples | X .
i : La empresa ejecuta un programa
suficiente para un caso de emergencia? )
de vacaciones para los
colaboradores claves.
Si. Se publica en las diferentes
) paginas de Web y campafia de
¢ Se recluta personal para las diferentes . :
] referidos (mandos medios y
categorias de empleados? ;Cémo lo ) .
i . . operarios).Para jefaturas y
hace? ;Cual es el tiempo medio para .
. gerencia se contrata un
5 | cubrir un puesto? ¢ Cudles son los X

consultoria externa que
selecciona 5 candidatos con ellos
el area de RRHH de ESMETAL
Lurin continua la seleccién.

El tiempo para cubrir cualquier
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puesto es un mes.

Los puestos mas dificiles de
cubrir jefaturas y gerencias.
No. No tiene estrategias
innovadoras se contrata una
consultora externa.

¢ Se tiene politicas en marcha respecto
del reclutamiento interno y externo?

Si. Solo para el personal operario,
existe un programa de re
categorizacién, para empleados

6
¢ Cudles son y por qué? ; Esta satisfecho se esta formalizando.
con la forma actual de hacerlo? La satisfaccién con ese total en el
personal.
¢ Existen problemas para reclutar . .
7 No. No evidencio problemas.
empleados?
¢ Se realiza un analisis de costo /
8 | beneficio de los medios de No. No se realizan
reclutamiento?
" . Si. Se revisan y se selecciona 5
¢ Se preparan listas de posibles . : ¢
9 . o Curriculo Vitae, para la entrevista
candidatos con antelacion? ;
con el Jefe del Area.
s - Si. El candidato debe cumplir con
¢ Se toman las decisiones de seleccion
ks el perfil que se encuentra
10 | con pleno conocimiento de las .
o o . establecido en manual de
descripciones de los puestos de trabajo? a
funciones de la empresa.
¢ Se forma a los encargados de la )
11 s ] & No. No excite de manera formal.
seleccidn en entrevista de seleccién?
¢ Se utilizan pruebas psicolégicas Si. El area de recursos humanos
12 | normalizadas u otro tipo de pruebas realiza la evaluacién para todos
escritas normalizadas? los puestos.
¢, Se dan periodos probatorios del . .
. : Si. Se da un periodo de prueba
personal? ; Cémo se procede? ¢ Cuanto -
) . de 3 meses: Se verifica el
13 | dura el periodo? ¢ Cudles son las

actitudes de los trabajadores? ; Qué se

hace al respecto?

cumplimiento de sus funciones y
reglamento de la empresa.
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B |Diseno de cargos
y ¢ Se tiene actualizadas las descripciones Si. Si se cuenta con un Manual
y requisitos de los puestos de trabajo? de funciones actualizado.
¢ Ser emplean métodos para crear las Si. Lo crea o actualiza el area de
15 | descripciones y requisitos de los puestos RRHH con apoyo de Jefe de
de trabajo? Area.
: ) Si. Con el fin de mantener el
¢ Se analizan los puestos de trabajo? ) .
s - porcentaje de personal directo
¢Con qué fin se emplean estos analisis . Lo
iy » (operarios) e indirecto
(dotacion de personal, evaluacion del .
16 i ) r s T (empleados) segun la cantidad de
rendimiento, formacién, planificacion de N
) . produccién y los costos de la
la carrera profesional, promocién, .
= i empresa, esta se revisa cada 3
retribucion)?
meses.
Si. Para el afio 2016
17 ¢, Se han definido objetivos en la — Produccién de 1200 TON/mes
organizaciéon? 4 Cuales son? — Los reproceso no debe superar
el 2.5%.
Si. En la planta Lurin solo existe
la Gerencia de Produccion, quien
tiene la misién de trabajar con los
¢ Se han definido responsabilidades de jefes de area su cumplimiento por
18 |las gerencias en la organizacién? objetivos y resultados y no por
¢ Cuales son? horarios.
Para el personal operario se le
forma y participa en re
categorizaciones.
Si. Basicamente identifican dos: -
Se independizaron operaciones
. . L en la Planta de Lurin y Callao.
¢Ha habido cambios organizacionales ! 3
. . Se implementaron oficinas para
19 | mas importantes en los Ultimos dos

afos? ¢ Cuales han sido?

cada area

La Planta Lurin cuentan con sus
propios colaboradores, movilidad,
horarios seguin su produccion.
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¢ Se cuenta con la participacion del

No. No se cuenta con una

20 |departamento de gestiéon humana en la 5 .
i ) evaluacién de competencias.
planificacién de las competencias?
C |Desarrollo
No. No hay un programa de
. . capacitacion, se realiza
¢ Se disefian los programas de formacion ot
21 (en cuanto a contenidos)? §Cémo? capacitaciones de manera
puntual para levantar
¢ Cual es su légica? .
observaciones o no
conformidades.
¢ Se evalla la eficacia de los diferentes
22 |programas de formacién? ;Cdémo se No. No se evalua.
evalua?
¢ Se han previsto cambios o mejoras que No. Los colaboradores indican
23 | debieran hacerse respecto a la formacién que deberia haber un programa
en el puesto de trabajo? ; Cudles son? de formacion.
¢ Existe presupuesto para formacion y .
24 : : No. No se designa presupuesto.
perfeccionamiento?
s Si. La formacion se lleva acabo
¢La formacion se lleva a cabo : b
segun las necesidades de los
25 | fundamentalmente en el puesto de : :
y trabajos y se realizar en el
trabajo? ;
puesto de trabajo
. Si. La formacién se lleva acabo
¢La formacion se lleva a cabo g .
segun las necesidades de los
26 [fundamentalmente fuera del puesto de . .
] ] trabajos y se realizar en el
trabajo, pero en el lugar de trabajo? L
puesto de trabajo
. Si. La formacién se lleva acabo
¢La formacion se lleva a cabo . :
segun las necesidades de los
27 |fundamentalmente fuera del puesto de . :
. . trabajos y se realizar en el
trabajo y del lugar de trabajo? .
puesto de trabajo
¢ Se mide y controla el éxito de la . .
28 . ) No. No se realiza una medicién.
formacién durante la misma?
¢ Se mide y controla el éxito de la ) il
29 No. No se realiza una medicién.

formacién en el puesto de trabajo?
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¢ Se mide satisfactoriamente la

30 - . No. No se realiza una medicion.
efectividad de la formacion?
: . No. Existe un plan de
¢ Se realiza el entrenamiento de . . B s
? X ) entrenamiento ni capacitacion,
trabajadores? ; Como se efectua? :
31 . o solo se evalia cuando hay la
¢ Cuales son los procedimientos . i
- necesidad de cubrir nuevas
utilizados? P il
vacantes (re categorizaciones)
. ) . Si. Los colaboradores manifiestan
¢ Se sugieren los cambios o mejoras para e
. . que deberia implementarse un
32 | el entrenamiento de los trabajadores? 2 2
. plan de formacién, capacitacién y
¢Cuales son? )
entrenamiento
D [Evaluacion del Rendimiento
No. Lo que se realiza para el caso
¢, Se evalua el rendimiento en todas las de los operarios es rendimiento
33 | categorias de personal? ¢Por qué? ;Con de produccidn y para los
qué fines? empleados cumplimiento de
objetivos (resultados).
¢Las evaluaciones del rendimiento se
34 [basan en rasgos de personalidad, Si. Solo por resultados
comportamientos reales o resultados?
¢ Se han revisado recientemente los . :
35 ) y A Si. Se revisa de manera anual
métodos de evaluacion del rendimiento?
¢ Estéa satisfecho con los formularios de No. No existen formularios, solo
- evaluacién del rendimiento que se se hacen comparativos de los
emplean para las diferentes categorias resultados obtenidos con los
de empleados? ¢ Por qué? objetivos planteados.
¢ Es satisfactoria la frecuencia con que se . .
37 . . . No existe entrevistas.
realizan las entrevistas de evaluaciéon?
E |Evaluacion del Potencial
- . by . No. Planta Lurin no tiene
¢ Se tiene algun objetivo relacionado con )
38 ) implementado el punto del
el potencial humano? "
potencial Humano
¢, Cémo considera que el departamento No. Planta Lurin no tiene
39 |responsable de la gestion humana implementado el punto del

cumple con su funcién? ; Qué cambios

potencial Humano
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se deberian aplicar?

40

¢La empresa contrata el servicio de
evaluacién de potencial humano?

No. Planta Lurin no tiene
implementado el punto del

potencial Humano

41

¢ Se establecen criterios / perfil de
personas con potencial y lista de
personal con alto desempefio?

Si. Hay perfil definido de cada

nuevo colaborador a contratar.

42

¢ Se realizan entrevistas y pruebas a los
trabajadores identificados para medir el
Cl, CE?

No. No realiza las pruebas para
medir el Cl y el CE del potencial

humano.

43

¢La empresa establece un conjunto de
dimensiones y herramientas integradas

para medir el potencial humano?

No. Planta Lurin no tiene
implementado el punto del
potencial Humano

F |Retribucion
¢Hay evaluacion de la remuneracion en ! .
. v Si. Cada puesto de trabajo cuenta
los puestos? ; Cual es la responsabilidad . )
44 ehs y e con una remuneracién definida
en la administracién de la remuneracion? i
et : por la gerencia.
¢En la determinacion de los salarios?
Si. Cada puesto de trabajo cuenta
: . con una remuneracioén definida
¢La gerencia decide los aumentos .
: y B por la gerencia. Generalmente
45 |salariales? ¢ Qué procedimientos se .
Lo b estos son masivos, los aumentos
utilizan? ¢ Se ponderan los méritos? !
individuales son muy puntuales.
No se cuenta con procedimientos
;,Hay problemas en la administracion de
hidls No. Los pagos son puntuales de
los salarios? ¢ Cuales son? ¢ Los salarios
acuerdo a ley. Y se basan de
refieren al puesto o a las competencias? h
46 P P acuerdo al puesto de trabajo.
¢ Se basan en planes u opiniones?
Basados en planes
presupuestados.
G |Retencion del talento
Si, Para el personal operativo si
¢En la empresa existen factores se cuenta con linea de carrera
47 | atractivos para retener el talento considerando las re

humano? ¢ Cudles son los principales?

categorizaciones.

Motivacién econdmica mediante
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el bono de produccién.

Pero el personal empleado y
mandos medos no se tienen
implementados.

¢ Existe un procedimiento para persuadir

No existe un procedimiento, todo

son las actividades regulares de

comunicacion?

48 | aun trabajador a no renunciar a la . .
. depende del jefe de area.
empresa? ¢, Como ocurre?
¢Es comUn la practica de la contraoferta .
No, no es comun, Solo se da en
49 [laboral para retener al talento humano de
casos puntuales.
la empresa?
¢ Existen factores retenedores del talento No, no se cuentan nada
& que tiene proyectado implementar la proyectado para implementar con
empresa en el corto y mediano plazo? respecto a la retencion de
¢ Cuales son? talentos
H |Relaciones Laborales
¢ Se tienen aspectos positivos de las Si, se identifican los siguientes:
51 | relaciones con los empleados en la Comunicacion constante
organizacion? ; Cuales son? Trabajo en equipo.
Si, se han identificado los
siguientes:
- Producto no conforme: origina
reclamos, reproceso con sobre
. N costos.
¢ Se tienen problemas o dificultades en la : -
L 1 3 Desinformacion de los
organizacioén? ¢ Cudles son y cudles son ; . .
52 . - trabajadores, distracciones, etc.
las causas? ¢, Cémo se pueden corregir? : :
- ; . Los entrevistados sugieren
¢ Cuéles son las medidas correctivas? .
corregir:
- Capacitaciones constantes para
evitar reproceso.
Implementar un programa de
capacitacion constante.
¢ Se mantiene informado al personal de Si. Esto se realiza mediante
los temas relacionados a la reuniones con los colaboradores,
53 | organizacioén? ;Coémo se hace? ¢ Cudles correos electrénicos,

publicaciones en los periddicos

murales.
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54

¢ Existen canales y métodos de
comunicacion con los trabajadores?
¢Con qué regularidad se emplean?

Si. Existen, estas pueden ser
personalmente, mediante correos,
llamadas telefénicas pero sin
embargo, los entrevistados
manifestaron que hay oportunidad

de mejora en la comunicacion.

55

¢La administracion de personas ayuda a
mejorar la comunicacién en la
organizacion? ; Qué asistencia se
necesita? ¢ Cual es la naturaleza de la
asistencia brindada?

Si ayudaria. Se necesitaria un
taller de comunicacién eficaz o
coaching. Hasta la fecha no se ha
dado ningun taller con respecto a
esto.

56

¢La organizacién ha considerado que se
necesitan mejoras de los canales de

comunicacién? jCuales son?

No. ESMETAL no cuenta con una
persona o departamento de

Gestion Humana.

57

¢Hay sugerencias para la mejora de la
comunicaciéon? ; Qué cambios y mejoras

se han propuesto?

No. Ninguno

58

¢ Los colaboradores trabajan en equipo?
¢ Como lo demuestran? ;Qué

procedimientos usan?

Si. Logrando metas en la
produccién, los procedimientos
que estan implementados en la

empresa.

59

¢La naturaleza de los problemas de los
colaboradores es de indole personal
(familiar, personal, afectivo, etc.)?

¢ Cuales son las posibles soluciones?
¢, Coémo contribuye el departamento
responsable por la gestion humana?

Si. Se les da facilidades como
permisos y adelanto de
vacaciones, licencia con y sin
goce dependiendo del caso,
también por salud, problemas
personales, inclusive se ha
brindado apoyo econémico y/o
préstamos personales en algunos

casos.

60

¢ Existe un mecanismo para lidiar con los
colaboradores que no son eficientes o no
cumplen con las expectativas de la
organizacion? ;Cémo lo hacen las

gerencias?

Si. Se realiza una evaluacion de
cumplimientos de objetivos y a la
primera se hace un llamado de
atencién, a la segunda vez un
memorandum Yy/o suspension y a
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la tercera se aplica reglamento

que puede llegar al despido.

Planes de Carrera

61

¢ Existe alguna politica en la empresa
sobre planificacion de la carrera
profesional? ; Qué es lo que le gusta y lo
que le disgusta de ella?

No.

62

¢ Se anima a los empleados a
autoevaluarse y desarrollar sus carreras

profesionales?

No. No hablan nada de eso.

63

¢ Existen planes para las necesidades
futuras del capital humano? ¢4 Cuales

son?

No. Actualmente no esta

planeado

64

¢ Los gerentes planifican las necesidades
futuras de capital humano? ;Cémo?

No. Actualmente no esta
planeado, esto se revisa cuando
se incrementa la carga de

produccién.

65

¢Los jefes ayudan a sus subordinados
con planes para prepararlos para futuras
responsabilidades? ;Se hace
evaluaciones internas o externas
regularmente? ; Cémo reaccionan los

trabajadores?

No, No esta contemplado

actualmente

¢ Se realizan promociones a los
colaboradores? ; Qué procedimientos se
siguen? ; Cémo se toman las decisiones?

Si. Se evalua compromiso, pro
actividad y cumplimiento de
objetivos. A los operarios tienen

un programa de re categorizacion

66 | ¢ Como contribuye el departamento . .
y y Se les brinda estabilidad laboral
responsable por la gestion humana? . )
. . (contrato indefinido) por ley.
¢ Cuales son los cambios que se ] . .
) . Mayor interés en la linea de
necesitan? ¢, Por qué?
carrera de los empleados
J |Monitoreo
¢ Se dan explicaciones sobre el lugar y el Si. Se realiza una induccién por
67 | papel que corresponden al empleado las areas con las que va

nuevo?

interactuar.
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¢ Se realiza un seguimiento del éxito de la

No. Los entrevistados

68 | . . i manifestaron que ninguno en
orientacion y la ubicaciéon? :
particular.
¢ Esta en marcha algun programa
concreto de mejora de la productividad Si. Existe un seguimiento del
. (circulos de calidad, enriquecimiento del cumplimiento de los objetivos de
puesto de trabajo, gestién de calidad calidad planteados por la alta
total, etc.)? 4 Qué impresion tiene direccion. Si funciona.
respecto de su efectividad?
No. Los entrevistados
- ¢ Se realizan encuestas sobre manifestaron que no se
satisfaccion en el puesto de trabajo? realizaron. Lo que si hay es una
encuesta de salida del personal
No. Los entrevistados
21 ¢ Existen programas de circulos de manifestaron que no se realizaron
calidad o gestion de calidad total? aun circulos de calidad o gestion
de calidad total.
No. Los entrevistados
manifestaron que no hay
implementado un sistema de
. " o informacién de gestién humana
¢Hay un sistema de informacion de ] ]
72 » . : en funcionamiento. Una de las
gestiéon humana en funcionamiento?
razones que se argumentan es
gue no cuentan con una persona
dedicada para la gestién humana
de ESMETAL.
. . Si. Se archivan en el file
¢ Se actualizan los expedientes de ; )
73 personal. Los perfiles se revisan
personal?
anualmente.
No. Los entrevistados manifiestan
. . . que no se realiza entrevistas de
¢ Se realizan entrevistas de salida con los ) . :
74 salida, lo que si se tiene son las

empleados que dejan la empresa?

encuestas al finalizar el vinculo
laboral.
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Anexo H) Cronograma de Actividades de la Auditoria y Participantes

DIA HORA ACTIVIDAD PERSONAL INVOLUCRADO
8:00-9:00 [Reunion de apertura LB /SM
Mo rtes 20 do 9:00-11:00 |Organizacion de instrumentos de medicion LB /SM
dicicrabre 11:00 - 13:00 |Encuestas a todo el personal Todo el personal turno dia
13:00 - 14:00 |Refrigerio
19:30 - 20:30 |Encuestas a todo el personal Todo el personal turno noche
8:00-9:00 |Elaboracion del protocolo de auditoria LB /SM
Misreslos 21de 9:00-11:00 Apli'caci.én de las tec_nicas grupales (FORD) 1,2;3,4,5;6;8,12y13
diciorbia 11:00 - 13:00 Audl.ton.a del potencial Humano Del1al 18
13:00 - 14:00 |Refrigerio
14:00 - 16:00 |Auditoria del potencial Humano Del1al 18
8:00-9:00 [Metodo DELPHI - 1° Fase 1,2,4,5,6;7,11;13;14y 15
Jueves 22 de diciembre| 9:00- 11:00 |Reunion de procesamiento y formulacion de 2°Fase LB /SM
11:00 - 13:00 [Metodo DELPHI - 2° Fase 1,2;4,5,6;7,11,13; 14y 15

| Lunes 26 de diciembre | 18:00 - 22:00 IProcesamiento de la infromacion Obtenida |LB /SM

I Personal de Esmetal Lurin I
Italo Marston 1
Liz Berrospi 2
Christian Rosario 3
Daniel Vasquez 4
Raul Martinez 5
Juan Carlos Alipazaga 6
Italo Juarez 7
Wilfredo Contreras 8
Walter Mufioz 9
Kioshi Oshiro 10
Reynaldo Arias 11
Enzo Pantoja 12
Jumy Reyna 13
Luis Quezada 14
Jose Grados 15
Andres Barrios 16
Boris Benites 17
Obreros 18
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Anexo |) Estructura del Plan de Auditoria del Potencial Humano

Titulo: Auditoria del potencial Humano

Auditor Lider : Liz Berrospi Garay

Fech

Equipo de auditoria: Susan Montero Beramendi

|28 de diciembre del 2016

Alcance: Esmetal S.A.C - Planta Lurin

Hora

Auditor

Area/Proceso

Procedimiento de Auditoria

Personas de contacto

08:00

LB

Reunion de apertura

Gerencia/ Jefes de Area

08:30

LB/SM

Gerencia de produccion

Admision

Desarrollo

Evaluacion del rendimiento
evaluacion del potencial
Retribucion

Retencion del talento
Relaciones laborales
Planes de Carrera
Monitoreo

Italo Marston

10:00

LB

Ventas

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Thomas Hoffart

11:.00

LB

Compras

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Raul Martinez

11:00

sSM

Mantenimiento

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Boris Benites

12:00

SM

Almacen

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Reynaldo Arias

12:00

L8

Control de calidad

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Juan Carlos Alipazaga

13:00

sSM

Recepcion y Despacho

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Andres Barrios

13:00

LB

RRHH

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Daniel Vasquez

15:00

LB

Proyectos e ingenieria

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Carlos Zegarra

15:00

SM

Administracion

Desarrollo
Retribucion
Relaciones laborales
Planes de Carrera

Christian Rosario

16:00

sM/LB

Producciony control de la
produccion

Admision

Disefio de cargos
Desarrollo

Evaluacion del rendimiento
evaluacion del potencial
Retribucion

Retencion del talento
Relaciones laborales
Planes de Carrera
Monitoreo

Walter Mufioz

17:30|LB/SM

Reunion de coordinacion para reunir los hallazgos en el informe

18:30|LB/SM

Reunion de cierre

IGerencias y jefes de area
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Anexo J) Informe de Auditoria del Potencial Humano

INFORME DE AUDITORIA DEL POTENCIAL HUMANO

Titulo: Protocolo de Auditorio de Potencial Humano

Objetivo: Conocer la disponibilidad de recursos y evidenciar como se
ejecuta la gestion del potencial humano en la empresa a fin de presentar
los resultados obtenidos a la gerencia.

Informe N° 01 -2017

1. Integrantes del equipo auditoria:
Susan Montero Beramendi

Liz Berrospi Garay

2. Alcance:
Diseria, fabrica y suministran estructuras de acero, cumpliendo

estandares de calidad exigidos por el mercado.

3. Resumen de las no conformidades, observaciones,
recomendaciones y conformidades.
Se encontraron: 06 no conformidades, 01 observaciones y 10
recomendaciones.
3.1.No conformidades
3.1.1. Desarrollo

1° La empresa no cuenta con un programa de formacién y
desarrollo; las capacitaciones que se realiza son solo por temas de

levantamiento de observaciones realizadas de sus clientes.

3.1.2. Evaluacién de Rendimiento
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2° La empresa no realiza evaluaciones de rendimiento del

personal.

3.1.3. Evaluacién de potencial humano

3° La empresa no cuenta con una persona responsable de la

gestion humana

4° La empresa dentro de sus actividades no cuenta con alguna
persona dirigida a la evaluacion del potencial humano de los

colaboradores.

3.1.4. Monitoreo

5° La empresa no realiza seguimiento del éxito de la orientacion y

la ubicacion del puesto.

6° La empresa no prepara al personal para futuras

responsabilidades, no cuenta con una linea interna de sucesién de cargos.

3.2. Observaciones

3.2.1. Planes de carrera

1° No se prepara al personal para futuras responsabilidades
evidenciando que no hay una linea de carrera
interna en la empresa para mandos medios y altos (solo se realiza para
puestos claves en el caso de empleados y para todo el personal

operativo).

3.3. Recomendaciones
3.3.1. Admision

1° Establecer un plan de previsiones de colaboradores a fin que la

empresa contemple la sustitucién o por sucesién de puestos claves.
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2° Capacitar a los jefes encargados de las entrevistas para que

estas sean orientadas a las competencias requeridas del puesto de trabajo.
3.3.2. Desarrollo

3° Implementar un plan de formacién, y capacitacion vy

entrenamiento para el personal operativo, mandos medios y gerencia.

4° Establecer métodos de medicién de las capacitaciones realizadas

a fin que puedan medir la eficacia de ellas

3.3.3. _Evaluacién del Rendimiento

5° No se realiza las evaluaciones de rendimiento a los
colaboradores, si bien tiene un sistema de medicion basadas en resultados
productivos, este no se encuentra documentado la gestiébn debera
establecer objetivos a fin de escdger una técnica que ayude aporta datos
importantes de eficiencia y eficacia del colaborador respecto a su puesto de

trabajo.
3.3.4. Retribucion

6° documentar en procedimiento las responsabilidades definiendo
las remuneraciones por puesto de trabajo y criterios de nivelaciéon segun la

oferta laboral del mercado.

3.3.5. Retencion de talentos

7° Se deberia implementar un plan de retencién de talentos formal el

cual también incluya a las lineas de mandos medios hasta la alta gerencia.

3.3.6. Relaciones laborales

8° Crear medios para que los colaboradores puedan dar sugerencias

para la gestién u operaciones de la empresa.
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3.3.7. Planes de Carrera

9° Establecer una politica de planificacion de la carrera de los
colaboradores, en donde empresa establezca las necesidades futuras de

personal.

3.3.8. Monitoreo

10° Realizar encuestas de satisfaccion de puesto de trabajo con el

fin de medir el grado de satisfaccion en los puestos de trabajo.

3.4. Conformidad.
Se encontraron 8 Conformidades
3.4.1. Admision

1° La empresa tiene una politica de reclutamiento del personal la
cual tiene pruebas de seleccién de acuerdo al perfil del puesto, para
puestos claves contrata una empresa consultora externa para un proceso
transparente en los puestos, participando conjuntamente con el area de
RRHH.

2° Cuenta con personal de habilidades mdiltiples el cual puede suplir
a otro en caso de una emergencia o vacaciones como lo manifiesta los

entrevistados

3.4.2. Disefio de cargo

2° La empresa cuenta con un manual de funciones en donde se
define los puestos de trabajos, estos son trabajados con el area de

recursos humanos y el jefe del area correspondiente

3.4.3. Desarrollo

3° La formacién de los colaboradores se realiza en las areas de

trabajo.
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3.4.4. Retribucion

4° En las retribuciones la empresa realiza los pagos en las fechas y

los sueldos estan acorde con los cargos.

3.4.5. Retencion de talentos

5° La empresa realiza procedimientos de retencion de talentos para

el personal operativo.

3.4.6. Relaciones laborales

6° La empresa cuenta con mecanismos para que los colaboradores
se mantengan informado de las actividades y cambios que realiza la
organizacion, hay colaboracioén por parte de la empresa en los problemas

de indoles personal del trabajador.

3.4.7. Planes de carrera

7° La empresa realiza promociones entre sus colaboradores estos
se evaluan por el cumplimiento de objetivos, esta establecido en un

programa de re categorizacion para personal operativo.
3.4.8. Monitoreo

8° La empresa cuenta con la documentacion del personal los cuales

se revisan anualmente.

4. Resultados / logros

Resumiendo, los hallazgos de la auditoria se tiene los siguientes

resultados:

4.1. Potencial Humano
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Se resumen a continuacion:
1° No cuenta con una persona o area de para la gestion humana.

2° No cuenta con una planificacion en competencias laborales para

la empresa.

3° No hay un plan de formacion del personal, este deberia estar

dirigido a las competencias que se necesitaria en cada puesto de trabajo.

4° De las capacitaciones que se realizan para temas puntuales o de
formacion estas no son evaluadas motivo por el cual la empresa no puede

medir la eficacia de la misma.

5° la Empresa no ha establecido algin plan relacionado con el

desarrollo del potencial humano.

6° La empresa cuenta con una comunicacion fluida y trabajo en

equipo se identifica una comunicacién constante en las areas de trabajo.

7° No se prepara al personal para futuras responsabilidades
evidenciando que no hay una linea de carrera interna en la empresa para
mandos medios y altos (solo se realiza para puestos claves en el caso de

empleados y para todo el personal operativo).
8° Los trabajadores muestran responsabilidad y trabajo en equipo.

9° La empresa establece y difunde oportunamente los compromiso y

objetivos claros para todas las areas y el general de la empresa.

10° La empresa tiene como politica de trabajo el desarrollo del

personal para tener habilidades multiples.
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11° los trabajadores presentan proactividad y empuje para resolver

los problemas de la empresa.

4.2. Forma de trabajo

Se resumen a continuacion:

1° No cuenta no procedimiento de previsiones de cargo de manera
formal para puestos que no son claves, este se realiza por cada area de

manera independiente.

2° Se cuenta con un procedimiento de reclutamiento de personal, se
trabaja con una empresa externa y concluye con la entrevista con el jefe
del area quien decide de acuerdo al perfil del puesto y las competencias del

entrevistado para el puesto de trabajo.

3° La empresa cuenta con un manual de funciones que permite

establecer los requisitos que se necesita para el cargo.

4° No hay un programa de capacitacion y/o formacioén estructurado,
solo se realiza capacitacién y /o formacién de trabajadores en su lugar de

trabajo.

5° No presentan una medicién ni evaluaciéon de las capacitaciones,
los trabajadores podrian no estar aprovechando estas y la empresa no esta

obteniendo el retorno de esto.

6° El Rendimiento se mide por productividad y cumplimiento de
objetivo, los entrevistados manifiestan que los bonos de produccién son

motivadores.

7° La empresa cumple con las retribuciones de acuerdo a ley.
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8° El enfoque de la empresa en la retencién de talentos le da
prioridad al personal operativo re categorizandolo y dando bonos e
incentivos econdmicos, segln lo manifestado por los entrevistados el
personal empleado y de mando medios no cuenta con estos beneficios y
genera un clima de disconformidad con la situacién; le empresa deberia

contemplar la inclusién de todos los trabajadores.

9° Se observa en la empresa relaciones positivas entre los

empleados de la organizacion.

10° Los entrevistados muestran su interés en mayor cantidad de

capacitaciones para la mejora de la gestion.

11° Se cuenta con un manual de funciones (MOF) que permite

establecer los requisitos que se necesita para el cargo.

12° Se cuenta con una revision programada de perfiles de cada
puesto de trabajo, este se revisa todos los arios y esta a cargo del area de

RRHH en conjunto con los jefes de cada area

13° La empresa cuenta con certificaciones internacionales de
buenas practicas de trabajo; tiene procedimientos establecidos para todas

Sus operaciones.

14° No cuenta con mecanismos para medir la satisfaccién de los

colaboradores en su centro de trabajo

15° No se implementado un programa ni metodologia estructurada
que identifique las necesidades de las capacitaciones; estas deben ser por

areas o equipos de trabajo.

16° No se tiene implementado Planes de carrera del personal no
formalizados o estructurados, no existe un mapa estratégico de los planes

de carrera de las personas definidos en la empresa.
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17° No se tiene implementado Circulos de calidad o gestién de la
calidad total; no se cuenta con el Sistema Integrado de Gestidn, no se tiene

contemplado un programa de mejora continua.

18° Se cuenta con encuestas de salidas, el personal cesante realiza
una encuesta de salida, con ello la empresa tiene una retroalimentacion de
las razones o motivos por las cuales la persona abandona la empresa y si

esta se encuentra apta para retornar.

4.3. Medios para el trabajo

Se resumen a continuacion:

1° Se tiene implementado un sistema de informacién, se mantiene
informado al personal sobre temas relacionados a la organizacién, se
realiza mediante reuniones, correo, publicaciones en los periédicos

murales.

2° No se tienen implementado un sistema de informacién sobre
gestion humana o del personal, la comunicacién podria mejorar a través de

talleres de comunicacion eficaz.

3° No se tiene implementado un area de gestion humana o del

personal.

4° No se cuenta con una personal responsable de realizar la

evaluacién del potencial humano

5° Se tiene implementado un mecanismo para apoyar a las personas
cuando estas tienen problemas de indole personal, familiar, afectiva, etc.;
se les da facilidades como permisos, adelanto de vacaciones, licencias con
goce para casos puntuales, inclusive se les brinda apoyo econémico y/o

préstamos personales sin ninglin interés o mora.
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