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RESUMEN EJECUTIVO
La gestión de recursos humanos por competencias es una nueva tendencia que se está aplicando con mucho éxito en instituciones de vanguardia en diversos países del mundo. El presente trabajo de investigación se fundamenta en una visión sistémica sobre la Gestión de Recursos Humanos en SEDAPAL, tomando como base información comprendida en el periodo 2012 – 2015. 
Presentamos el desarrollo de un caso práctico que establece las competencias cardinales y específicas de la empresa, las mismas que dan origen a la parte medular de la Gestión por Competencias: los Diccionarios de Valores, Competencias y Comportamientos. 
 
Estos Diccionarios contienen la redacción e interpretación personalizada de las competencias, las cuales se definen conforme a la estrategia de la empresa. Asimismo, el grado de exigencia de los comportamientos observables que debe tener el personal para ser competente en sus labores. 
El éxito en la aplicación del Modelo de Gestión por Competencias lleva consigo definir las “normas de competencia laboral o perfiles”, pues constituyen el marco de referencia que permitirá una adecuada integración de los sistemas de Recursos Humanos para poder captar, capacitar y evaluar al personal según ciertos criterios establecidos, los mismas que estarán contextualizadas en la organización.
No queremos terminar este resumen ejecutivo sin expresar nuestro agradecimiento a la Gerencia de Recursos Humanos de SEDAPAL, ya que gracias a su colaboración y apoyo se ha logrado realizar el presente trabajo de investigación.

INTRODUCCION
El desarrollo de nuestra Trabajo de Investigación está basado en el Proceso de Modernizacion sobre la Gestion Estrategica de SEDAPAL, que forma parte de su  Plan Estrategico 2014 - 2017.
En este contexto hemos identificado que, si bien existen muchas iniciativas de las diferentes Gerencias que han estado a cargo de la Dirección de SEDAPAL, se requiere desarrollar un Modelo de Competencias que esté en concordancia con su visión, misión y objetivos que los lleve a desarrollar una gestión eficiente del personal; y que no solo les permita captar, retener y desarrollar colaboradores de primer nivel, sino que el objetivo principal sea contar con las personas idóneas en los puestos adecuados para el beneficio de la empresa.
A través del presente trabajo de investigación respecto al Modelo de Gestión de Recursos Humanos por competencias, buscamos romper con el paradigma que sobrevalora el conocimiento acumulado pero no aplicado, sobre la experiencia del saber hacer. Este trabajo se propone como una forma de incentivar en SEDAPAL, retome el esfuerzo ya realizado en donde con el apoyo de una consultora externa se definieron las Competencias Cardinales y Gerenciales, pero que quedaron en simples definiciones, las cuales a la fecha no están inmersas en los procesos ni suman a la organización.
Si bien nuestra propuesta pretende promover la implementación de un Modelo de Gestión que involucre a toda la organización bajo un mismo elemento llamado competencias, hemos decidido centrar nuestro trabajo en forma específica a la Gerencia de Recursos Humanos, con datos de los años 2012 hasta el 2015. 
Nuestro primer paso hacia el proceso de cambio consistió en revalidar las competencias de acuerdo a las necesidades vigentes, para luego mostrar las fases de implementación del modelo y centrar nuestro esfuerzo en definir nuevos perfiles. Para ello, si bien hemos tomado como referencia múltiples conocimientos de expertos como Claude Levy Leboyer, Agustín Del Pino, Pilar Jericó y Martha Alles, quienes en la materia, coinciden en resaltar la importancia del saber hacer en todos los niveles jerárquicos, hemos empleado la metodología MPC creada por el autor Hernán Paredes, la que adoptamos y adaptamos a nuestro trabajo, pues consideramos que con esta propuesta se fortalece el proceso de selección y desempeño del personal, logrando, en un ambiente de aprendizaje continuo, incrementar la satisfacción y el clima laboral.
Estamos seguros que con nuestra propuesta estamos contribuyendo a mejorar los resultados no solo a nivel del incremento de la productividad sino también en lograr un ambiente de trabajo que promueva actitudes positivas en los colaboradores como resultado de altos niveles de motivación al realizar labores para las cuales están plenamente identificados y calificados.

1.              Antecedentes
1.1              Datos de la Empresa y Su Objeto
SEDAPAL es una empresa estatal de derecho privado, íntegramente de propiedad del Estado, constituida como Sociedad Anónima, a cargo del Ministerio de Vivienda, Construcción y Saneamiento, con autonomía técnica, administrativa, económica y financiera. Es una de las empresas de participación accionaria del estado administradas bajo el ámbito del Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado (FONAFE).
Fue creada mediante Decreto Legislativo N° 150 de fecha 12.06.81, encontrándose inscrita en la Partida Electrónica N°02005409 del Registro de Personas Jurídicas de la Superintendencia Nacional de los Registros Públicos.
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Posición de SEDAPAL en el Estado Peruano
La cobertura actual de SEDAPAL incluye 46 de los 49 distritos que existen en la Provincia de Lima y la Provincia constitucional del Callao, siendo responsable del tratamiento y distribución de agua potable y la recolección y tratamiento de aguas servidas en la ciudad de Lima.   
Los principales servicios brindados por SEDAPAL son los siguientes:  
a)       Servicio de agua potable 
•               Sistema de producción, que comprende: el aseguramiento de fuentes, la planificación del consumo, la captación, el tratamiento y conducción de agua cruda, el almacenamiento; y el tratamiento y conducción de agua tratada. 
•               Sistema de distribución, que comprende: almacenamiento de agua tratada, redes de distribución, operación de pozos y equipos de bombeo para complementar el servicio y dispositivos de entrega al usuario; conexiones domiciliarias inclusive la medición, piletas públicas, unidad sanitaria y otros. 
 
b)       Servicio de alcantarillado sanitario y pluvial 
•         Sistema de recolección que comprende: conexiones domiciliarias, sumideros, redes y emisores. 
•         Sistema de tratamiento y disposición de aguas servidas. 
•         Sistema de recolección y disposición de aguas de lluvias. 
 
c)        Servicio de disposición sanitaria de excretas, sistema de letrinas y fosas sépticas. 
 
Para brindar dichos servicios, SEDAPAL realiza los siguientes procesos: 
-     Producción: Mediante el proceso de producción, el agua tratada es captada físicamente y químicamente a fin de potabilizarla y dejarla apta para el consumo humano, asegurando el continuo abastecimiento de agua potable durante todo el año a los clientes de SEDAPAL. Asimismo se realiza una evaluación constante y permanente de la calidad del tratamiento del agua.
 
-     Distribución: Consiste en la planificación y control del abastecimiento de agua potable a través de la red primaria, como su distribución y el mantenimiento correctivo y preventivo de la red. Este proceso concluye cuando el agua potable pasa a la red de distribución secundaria que es controlada por los Equipos de Operación y Mantenimiento de redes de los Centros de Servicios.  
 
-     Recolección: Consiste en la panificación y control del programa de Recolección y Disposición Final de Desagües a través de la infraestructura de desagües (colectores, plantas de tratamiento y emisores). Programar, ejecutar y evaluar los trabajos del Mantenimiento Preventivo y Correctivo de los colectores primarios y unidades de tratamiento y disposición final. 
 
-     Comercializa: Desarrolla y aplica los procesos y técnicas en las actividades de toma de estado, facturación y cobranza, orientados a la predicción y prevención de reclamos, reafirmando la vocación de servicio, buscando la satisfacción del cliente.   
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Figura 2
Principales Procesos de Sedapal
 1.2              Misión, Visión y Valores
A continuación detallamos la misión, visión y valores de SEDAPAL:
Misión 
“Mejorar la calidad de vida de la población de Lima y Callao, mediante el abastecimiento de agua potable, recolección, tratamiento y disposición final de aguas residuales, propiciando el reúso de las mismas, preservando el medio ambiente”.
Visión
“Ser la mejor Empresa del Estado, brindando un servicio público de calidad a toda la población de Lima y Callao”.
 
Valores
•       Identidad Corporativa, donde prima una actitud de compromiso y responsabilidad con las labores encomendadas, visualizando las mismas como parte de un engranaje mayor y como elementos claves para el éxito total de la empresa.
•       Compromiso, el cual permite cumplir con el deber de utilizar adecuadamente los bienes de la empresa, siendo conscientes que su trabajo está vinculado a la administración de un bien público esencial para la vida presentando un servicio a la comunidad. El colaborador conoce donde va la empresa y en qué medida su trabajo diario repercute en los objetivos organizacionales.
•       Disciplina, constituye la acción administrativa que se lleva a cabo para alentar y garantizar el cumplimiento de las normas internas vigentes con el propósito de asegurar que el comportamiento y desempeño de los trabajadores se ajuste a los lineamientos de la empresa a fin de trabajar en armonía y eficiencia. 
•       Sentido de Urgencia, actitud de atención rápida a las oportunidades para atender al cliente en sus reclamos y quejas.
•       Honestidad, que se manifiesta en la expresión de respeto para con la verdad y la justicia. Orientado hacia los miembros de la empresa y a los clientes.
 
 1.3              Sus objetivos
El objetivo principal de Sedapal es la prestación de los servicios de saneamiento como agua potable y alcantarillado sanitario.
Ejecuta la política del sector en la operación, mantenimiento, control y desarrollo de los servicios básicos, con funciones específicas en aspectos de normatividad, planeamiento, programación, elaboración de proyectos, financiación, ejecución de obras, asesoría y asistencia técnica. Además puede dedicarse a otras actividades afines, vinculadas, conexas y/o complementarias a su objeto social.
El Plan Estratégico Institucional 2014-2017 plantea los objetivos estratégicos de SEDAPAL alineados a los objetivos del Sector Saneamiento y de FONAFE, y se orientan principalmente a lo siguiente: 
-          Asegurar la viabilidad financiera de la empresa.
-          Incrementar el acceso a los servicios de agua potable y alcantarillado.
-          Mejorar la calidad de los servicios.
-          Incrementar la sostenibilidad de los servicios.
-          Modernizar la gestión.  
 
 1.4              Stakeholders
[image: ]SEDAPAL como empresa del Estado y entidad prestadora de servicios de saneamiento se rige por las normas provenientes de FONAFE, SUNASS, CONSUCODE, Contraloría General de la República, Ministerio de Vivienda Construcción y Saneamiento, Dirección General de Programación Multianual y Dirección Nacional de Endeudamiento Público del Ministerio de Economía y Finanzas, Ministerio de Agricultura, Ministerio de Salud, entre otras entidades financieras.
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3
1.1  Principales Proveedores
[image: ]SEDAPAL cuenta dentro de sus principales proveedores a Empresas dedicadas a: (i) actividades de operación y mantenimiento, actividades comerciales, algunas de las cuales están tercerizadas, (ii) venta de agua potable y operación y mantenimiento del Proyecto “Aprovechamiento Óptimo de las Aguas Superficiales y Subterráneas del Río Chillón”, que está a cargo de un concesionario privado, (iii) proveedores de bienes y servicios (insumos químicos, medidores, vehículos de transporte, etc.). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4
 1.6              Estructura Organizacional
La estructura organizacional de SEDAPAL se encuentra distribuida en cuatro tipos de órganos: de Dirección y Control, Operativos, de Apoyo, y de Asesoramiento y Asistencia Técnica.   
Órganos de Dirección y Control: Comprende al directorio quien es responsable de la representación y administración general de SEDAPAL y a las gerencias de Auditoría interna y la Gerencia General. 
Órganos Operativos: Conformado por la Gerencia Comercial, Gerencia de Servicios Norte, Centro y Sur, Gerencia de Producción y Distribución Primaria, y la Gerencia de Gestión de Aguas Residuales. Todas intervienen directamente en la obtención, purificación, distribución, recolección y el tratamiento residual del agua.  
Órganos de Apoyo: Son tres gerencias a cargo de la gestión administrativa y el soporte del negocio. Son responsables de: 
Recursos Humanos: Administrar al personal de la empresa en las etapas de contratación, desarrollo (capacitación), y compensación. Finanzas: Toma de decisiones financieras, gestionar la cobranza, administración de riesgos financieros, determinación de la necesidad de fondos y programar el uso de los mismos. 
Logística y Servicios: Adecuada administración de recursos materiales y abastecimiento de bienes y servicios para todas las gerencias de la empresa.  
Órganos de Asesoramiento y Asistencia Técnica: Son tres Gerencias a cargo de asesorar y asistir a las Gerencias tanto operativas como de apoyo. Son responsables de: 
Asuntos Legales y Regulación: Encargada de brindar una óptima asesoría en materia legal, de saneamiento de propiedades y servidumbres, regulatoria, contrataciones así como la defensa de los intereses de la empresa.
Proyectos y Obras: Desarrollar en el corto plazo las obras generales y secundarias de agua potable y alcantarillado, incluidos los estudios, trámites y procesos de programación y contratación respectivos, que posibilitan la ampliación y mejoramiento de los servicios de la Empresa.
 Desarrollo e Investigación: Lograr un adecuado y oportuno asesoramiento a la Gerencia General, Gerencias y Equipos en los aspectos especializados en el planeamiento de los Sistemas de Agua Potable y Alcantarillado, en el Planeamiento Institucional, Tecnologías y Sistemas de Información, Investigación y Normalización Tecnológica, Control y Reducción de Fugas, evaluación de estudios de pre-inversión, capacitación y brindar servicios sobre Sistemas de Información y Telecomunicaciones.
 

Organigrama General de SEDAPAL
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5

Organigrama Específico
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Figura 6
1.7              La Gerencia de Recursos Humanos en SEDAPAL
1.7.1 La Misión
La Gerencia de Recursos Humanos de Sedapal tiene como Misión lo siguiente: 
“Promover y desarrollar integralmente el potencial humano, contribuyendo al logro de los objetivos estratégicos de SEDAPAL, en función de los valores y cultura organizacional de la Empresa; estimulando el talento y la creatividad individual, el orgullo de pertenencia, el trabajo en equipo, y elevando el nivel de vida de los trabajadores, en un contexto de mejora continua, en la búsqueda de la excelencia organizacional que permita proporcionar a la colectividad un servicio básico de primera calidad”. 
 
1.7.2 Responsabilidades de la Gerencia de Recursos Humanos
La Gerencia de Recursos Humanos en SEDAPAL cuenta con las siguientes responsabilidades:
ü        Planificar, dirigir y evaluar las acciones orientadas al Desarrollo Organizacional y Normativo de la Empresa.
ü        Dirigir, controlar y evaluar las acciones de formulación y actualización del Manual de Organización y Responsabilidades General (MORG) y del Cuadro para Asignación de Personal (CAP) de la Empresa.
ü        Planificar, dirigir y evaluar las acciones comprendidas en los Procesos de Personal, considerando la selección, contratación, inducción, registro y control, evaluación, capacitación y movimientos de personal.
ü        Dirigir, controlar y evaluar la Estructura Salarial y el Programa de Remuneraciones, Compensaciones y Beneficios del Personal de la Empresa.
ü        Dirigir, controlar y evaluar el desarrollo del Programa de Bienestar Social.
ü        Dirigir, controlar y evaluar la gestión integral de la salud de los trabajadores de la Empresa.
ü        Dirigir, controlar y evaluar el desarrollo del Programa de Capacitación de Personal.
ü        Dirigir, controlar y evaluar los Programas de Seguridad e Higiene Ocupacional.
ü        Dirigir, controlar y evaluar las acciones para estimular el talento y la creatividad individual de los trabajadores.
ü        Dirigir y controlar las negociaciones colectivas de la Empresa, así como las relaciones laborales y el mejoramiento del clima laboral, en concordancia con los lineamientos de la Alta Dirección.
ü        Dirigir, controlar y evaluar la operatividad y optimización del Sistema Integrado de Gestión Administrativa (SIGA), en lo que le corresponde.
ü        Dirigir y controlar las acciones de orientación y asistencia técnica a las Unidades Orgánicas de la Empresa, en aspectos de administración de recursos humanos. 
 
1.7.3 Objetivos de la Gestión de Recursos Humanos
 
A continuación se detallan los objetivos enunciados por la empresa:
 
Ø        Impulsar el desarrollo permanente del potencial humano de la organización elevando los niveles de productividad de los trabajadores.
 
Ø        Promover y afirmar el involucramiento del personal con la orientación estratégica, de la empresa, compartiendo su misión visión y objetivos.
 
Ø        Diseñar y facilitar la implementación de estructuras organizativas competitivas en función de las exigencias del entorno.
Ø        Fomentar la creatividad de los trabajadores en el mejoramiento continuo de los procesos de trabajo.
 
1.7.4 Políticas de Personal
 
Con respecto al personal, SEDAPAL tiene las siguientes políticas generales:
 
Ø        Efectuar la selección y contratación de personal sobre la base de la formación profesional o técnica (conocimientos), experiencia, aptitudes, habilidades, entrenamiento, características personales y demás requerimientos exigidos por el puesto, mediante la realización de concursos internos y externos, y sin ningún tipo de discriminación.
 
Ø        Promover el desarrollo del personal de la empresa a través de la capacitación continua y oportuna, la evaluación permanente, y el acceso a puestos de mayor responsabilidad mediante la realización de concursos internos para la cobertura de las plazas vacantes que se produzcan.
 
Ø        Mantener un adecuado clima laboral entre los trabajadores de la Empresa, de manera tal que propicie el desarrollo de su creatividad individual y grupal, así como contribuya a las relaciones interfuncionales necesarias para el logro de los objetivos institucionales.
 

2.              Diagnostico
2.1              Situación Actual
Producto de la observación y entrevista (realizadas entre octubre 2015 y abril 2016) con la Gerencia de Recursos Humanos, y la revisión de la data de estudios previos realizadas en la empresa, hemos identificado lo siguiente:
Ø                  SEDAPAL no cuenta con un modelo de competencias para la Gestión de los Procesos de Recursos Humanos, razón por la cual se requiere de un sistema que facilite el manejo de personal en forma moderna, fortaleciendo la selección de personal, los programas de capacitación y la evaluación de desempeño.
Ø                  A la fecha las competencias institucionales definidas, no son conocidas ni compartidas por todo el personal de SEDAPAL, lo cual dificulta desarrollar en las personas aquellos comportamientos que se requieren para que el personal enfrente y responda los retos propios de su puesto.
Ø                  Si bien se cuenta con un programa de evaluación de desempeño, al no existir un modelo de gestión por competencias inmerso en todos los procesos, los resultados no permiten concluir con la retroalimentación necesaria para que el colaborador trabaje en sus propias carencias.
Ø                  Se observa una inadecuada relación entre los programas de formación y lo que realmente necesitan recibir los colaboradores.
Ø                  La calificación de la competencia se evalúa al final del proceso laboral y no en un estadio previo o concurrente al desarrollo de las actividades.
Ø                  En la etapa de inserción no se toma en cuenta variables influyentes como conocimientos empíricos, experiencias, dificultades, y expectativas que de alguna forma determinan la capacidad para que la persona aprenda rápidamente y tenga oportunidades de desarrollo personal y laboral.
Ø                  No se prioriza la efectiva participación en los programas de capacitación orientados a potenciar las competencias de los colaboradores.
Ø                  No identifican ni analizan problemas y oportunidades para generar un ambiente de motivación y clima organizacional adecuados que propicie un proceso de aprendizaje permanente.
Ø                  No se dispone de una metodología que facilite la identificación de trabajadores con alto potencial, que puedan ser formados para ocupar posiciones de mayor jerarquía y complejidad.
Ø                  Se requiere de un software especializado de Gestión de Recursos Humanos por competencias para administrar de manera automatizada los subsistemas que lo conforman.

2.2              Matriz FODA – Gerencia de Recursos Humanos[1]
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Luego de este análisis, vemos como una gran oportunidad, poder retomar la iniciativa de la Gerencia de Recursos Humanos para implementar un Modelo de Gestión por Competencias en SEDAPAL, pues estamos convencidos que es la única forma de maximizar los resultados hasta hoy alcanzados, traducidos en la mejora de los niveles de productividad y rendimiento organizacional mediante un elevado desempeño laboral de las personas.
 
3.  Marco Conceptual
A través del desarrollo de la presente unidad especificamos los pilares sobre la cual basamos nuestro estudio para este Trabajo de Investigación.
Como es sabido, la perspectiva que se tiene sobre la Gestión de Recursos Humanos ha ido cambiando en el tiempo y adaptándose a las necesidades de las empresas y su entorno a fin de lograr el éxito.
Sin embargo en estos últimos tiempos la Gestión de Recursos Humanos ha reconocido la importancia del rol que juega el factor humano en el éxito de las instituciones pero ahora con un mayor énfasis en lograr aprovechar su potencial de forma más eficiente en tareas para lo cual se tenga las competencias suficientes para lograr el éxito en la empresa y de manera personal.
Las organizaciones que se preparan para el presente siglo, se desarrollan en características muy particulares, hablan de eficiencias, productividad y competitividad, y sobre todo mencionan la creación de valor de la empresa como su principal objetivo; el talento humano en este caso es el factor determinante que hace que esto sea posible.
Sobre esto último se ha forzado un cambio en la Gestión de Recursos Humanos, puesto que la simple administración del personal (salarios, beneficios, evaluación, etc.) ya no es lo más relevante para las empresas, sobre todo ahora que están sumidas en la globalización, los nuevos requerimientos y las avanzadas tecnologías exigen que el personal, a través de sus competencias profesionales, agreguen valor a los productos y a los servicios que brinda,  y finalmente es lo que determina que el cliente los premie con su preferencia.
 
3.1              Antecedentes Históricos
Ante la importancia que hoy se le viene dando al tema y al interés que numerosas organizaciones manifiestan en implementarlo, pareciera que este tema es de reciente aparición, sin embargo su estudio data del año 1973, cuando el Departamento de Estado Norteamericano decidió realizar un estudio orientado a mejorar la selección de su personal, pues era éste un problema de permanente preocupación. Fue entonces cuando se le encomendó a David McClelland, de Hay/McBer Consulting, el estudio de la contratación de jóvenes agentes del servicio exterior de información (FIS).
El estudio estuvo orientado a detectar las características presentes en las personas a seleccionar, características que podrían predecir el éxito de su desempeño laboral. Se tomó como variable fundamental el desempeño en el puesto de trabajo de un grupo de personas consideradas de excelente desempeño, y después de un largo periodo de estudio se comprobó que “..... hacerlo bien en el puesto de trabajo” está más ligado a características propias de la persona, y sus competencias, que a aspectos como los conocimientos y habilidades, criterios utilizados tradicionalmente como principales factores de selección, junto con otros como la biografía, la experiencia y la profesión.
Por otra parte en 1981 en Inglaterra, se empieza a aplicar técnicas de análisis como: (Behavioal Event Interview), “entrevista de incidentes críticos” orientada a definir las habilidades básicas que debería tener el personal de las organizaciones para garantizar un desempeño eficiente.
En 1986 un grupo de profesionales se une al grupo inglés e intenta diseñar un modelo específico para las empresas españolas utilizando para ello técnicas activas (simulaciones reales) para medir las habilidades requeridas en los diferentes cargos. Para ello, fue necesario la unión entre el departamento de Recursos Humanos con las demás áreas de la organización con el objeto de apoyarlas en el conocimiento de su gente y así mismo mejorar la eficacia en el desarrollo de sus funciones.
En 1988 se presenta un proyecto, fruto del estudio de varios años, sobre las habilidades que las organizaciones españolas deberían tener en cuenta para garantizar desempeños laborales exitosos. Este proyecto se presenta a la Asociación Española de Personal: AEDIPE: Desde entonces se cambia el término “Habilidades” por “Competencias” y se inicia su difusión con mucho éxito.
En 1996, el economista holandés Leonardo Mertens presenta en la ciudad de Guanajuato una versión preliminar del libro: “Competencia Laboral: Sistemas, Surgimiento y Modelos” dentro del marco del Seminario Internacional “Formación basada en Competencia Laboral: situación actual y perspectivas”.
Más adelante en el marco de la celebración de los 40 años el SENA[2] se publica el libro de Mertens, primera edición en español, con el propósito de contribuir a que en Latinoamérica se desarrollen los procesos de reflexión y toma de decisiones alrededor de la implementación de las competencias laborales.
 
Como podemos ver, esta no es una técnica muy nueva, y en nuestro país ya se están dando algunos pasos al respecto; empresas consultoras así como organismos de capacitación, están trabajando para que en nuestras organizaciones se empleen estas nuevas técnicas de gestión.
En el extranjero son algunas las organizaciones que desde hace varios años vienen implementando la Gestión por Competencias, lo cual ha permitido que dentro de las áreas de Recursos Humanos se tenga un gran impacto y una contribución significativa en el logro de los objetivos organizacionales. Algunas empresas internacionales que trabajan bajo este enfoque son: Pepsi, Foods & Beverages, American Express, Colgate Palmolive Internacional, Alcatel Internacional, Motorola, Walt Disney, entre muchas otras.
 
3.2              Concepto de Competencias y del Modelo de Competencias.
El concepto de competencia es multidimensional e incluye distintos niveles como saber (datos, conceptos, conocimientos), saber hacer (habilidades, destrezas, métodos de actuación), saber ser (actitudes y valores que guían el comportamiento) y saber estar (capacidades relacionada con la comunicación interpersonal y el trabajo cooperativo). En otras palabras, la competencia es la capacidad de un buen desempeño en contextos complejos y auténticos. Se basa en la integración y activación de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores. 
Cabe señalar que en la actualidad encontramos dos enfoques de competencias, el enfoque americano y el enfoque europeo. 
 
Enfoque Americano
 “Un conjunto de conocimientos, actitudes y destrezas relacionadas que afectan la mayor parte de un trabajo: que correlacionan con el rendimiento en el trabajo; que pueden ser medidas contra estándares bien aceptados y que pueden ser mejoradas vía entrenamiento y desarrollo”[3].
“Son el conjunto de conocimientos, habilidades, cualidades, aptitudes, que tienen las personas y que las predispone a realizar un conjunto de actividades con un buen nivel de desempeño”[4]  
 
Este enfoque se basa fundamentalmente en causas profundas del comportamiento como son los conocimientos, aptitudes, rasgos de personalidad, motivos, etc. Es decir, se basa en las causas del rendimiento.
 
Enfoque Europeo
“Competencia es una capacidad, por cuanto se refiere a lo que la persona es capaz de hacer, no lo que hace siempre en cualquier situación”[5]
“Conjuntos de comportamientos observables que permiten responder eficaz y eficientemente a las exigencias planteadas por un trabajo”[6] 
 
Esta conceptualización se basa en la descripción de los comportamientos laborables observables, es decir el rendimiento laboral.
 
Los dos enfoques, americano y europeo, tienen semejanza en la relevancia que dan al concepto de competencias relacionándolo con los comportamientos de las personas. La diferencia entre ellos es que los primeros parten de las causas que producen los comportamientos y los segundos lo hacen de los comportamientos observables. El utilizar cualquiera de estos dos enfoques por separado es limitar su aplicación, puesto que para identificar las causas del comportamiento, es necesario conocer las actividades que se ejecutan y por el contrario, para capacitar en la ejecución de actividades es necesario identificar las destrezas y conocimientos.
 
Estos dos enfoques no deben ser percibidos como contradictorios, puesto que no destacan distintos aspectos del desempeño laboral, sino por el contrario, los dos aportan, conceptualmente definiendo, un Modelo de Competencias más robusto y práctico.
 
De manera gráfica tenemos:
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Figura 7
Considerando que las dos tendencias dan buenas bases para cimentar un concepto más apropiado, es preferible hablar de modelos de competencias o modelo de rendimiento, en lugar de competencias aisladas.
 
“Un modelo de competencias (o rendimiento) es una hipótesis sobre las a) características personales necesarias para desempeñar b) actividades claves según c) ciertos criterios de eficacia”.[7]
a.        Características personales: conocimientos, destrezas, aptitudes, rasgos de personalidad, motivos y actitudes
b.        Actividades claves: modelos de rendimiento que deben especificar las actividades que se desean predecir, explicar o enseñar, que tienen la mayor relevancia en un contexto dado. 
c.        Ciertos criterios de eficacia: modelo en el que las actividades claves se ejecuten no de cualquier manera, sino de una forma eficaz, con el mayor impacto favorable. Evidentemente la definición de la eficacia depende del contexto donde se ejecutarán las actividades claves
 
Analizando y disgregando este concepto se puede decir que las competencias son los conocimientos, actitudes, aptitudes, rasgos de personalidad, motivos, entre otras, las mismas que desempeñadas en el máximo nivel de rendimiento, conducen al logro de resultados de impacto.
Por ello es importante mencionar un criterio muy válido dentro de la teoría de competencias, que son las actividades esenciales o áreas claves de resultados, refiriéndonos a aquellas que conducen a resultados de impacto; para lo cual señalamos que es una aplicación del Teorema de Pareto, adaptado a los puestos de trabajo.
 
En su forma más general el teorema de Pareto dice: “el 80% de los resultados dependen del 20% de las causas y el 80% de las causas secundarias generan apenas el 20% de los resultados”. La idea es que se identifiquen el 20% de actividades esenciales (causas), que generan el 80% de resultados para la organización. En la Gráfica de Pareto se establece las características personales requeridas (conocimientos y destrezas) para desempeñar las actividades esenciales.
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3.3              Identificación de las Competencias
Al igual que los métodos para el análisis de puestos, los métodos para detectar competencias pueden ser agrupados en dos clases: (a) métodos deductivos y (b) métodos inductivos. En los primeros se parte con un modelo genérico que se aplica a los puestos de la organización y, en el segundo, se infieren las competencias específicas requeridas por la posición.
 
La siguiente tabla agrupa algunos métodos de identificación de competencias (Dubois, 1993; Lucia & Lepsinger, 1999).
 
 
Métodos para la identificación de competencias
	Método Deductivos
	Métodos Inductivos

	Modelo genérico de sobreimposición
	Método de evaluación de competencias laborales (comparación de grupos extremos)

	Modelo genérico adaptado
	Método modificado de evaluación de competencias laborales

	-
	Método flexible de competencias laborales

	-
	Método sistémico

	-
	Método sistémico acelerado


 
Ventajas y desventajas de los métodos de detección de competencias
	 
	Ventajas
	Desventajas

	Métodos deductivos
	Generan perfiles de competencias con rapidez. Requieren alta participación de los miembros de la organización lo que favorece la credibilidad de los resultados. Identifican competencias generalizables para las áreas enteras. Demandan pocos recursos económicos.
	El modelo no es aplicable a todos los puestos. Los perfiles resultantes pueden estar desvinculados de las verdaderas exigencias del cargo. Demanda adaptar progresivamente los perfiles por largos periodos de tiempo.

	Métodos Inductivos
	Identifican las competencias específicas del puesto. Definen competencias basadas en la cultura de la organización. Tienden a vincular las competencias con las funciones del puesto. Suelen vincular las competencias con las estrategias de la organización.
	Muy costosos en tiempo y recursos. Pueden llevar mucho tiempo antes de presentar resultados. Muy sofisticados; algunos miembros no entienden el método y le restan credibilidad. Tienden a no ser participativos y a requerir el aporte solo de expertos.


 

Métodos deductivos
Los métodos deductivos utilizan modelos genéricos de competencias que son aplicados a la organización. Uno de estos modelos son las 20 competencias identificadas por la firma Hay/Mcber en el llamado diccionario de competencias.
Según Spencer & Spencer (1993) las 20 competencias del diccionario son las más frecuentes y relevantes detectadas en organizaciones de éxito. Estas competencias se derivaron estudiando poblaciones de puestos gerenciales de carácter administrativo.
El procedimiento consiste en pedir a un grupo de expertos en el puesto que identifiquen las competencias aplicables al puesto en análisis. Por esta razón el primer método se llama “modelo genérico de sobreimposición” porque simplemente se superponen las competencias a los puestos. En cambio, en el segundo método, que emplea el modelo genérico adaptado, la idea es ir ajustando poco a poco el modelo genérico a las características específicas del puesto. En realidad, uno de los peligros de los métodos deductivos es no llegar a adaptar el modelo a las características de la organización y de los puestos. De cualquier manera, los modelos genéricos tienen la gran ventaja de acelerar la implantación de competencias en la organización.
 
Métodos inductivos
Estos métodos buscan detectar las competencias específicas de un puesto. Boyatzis (1982) y Spencer & Spencer (1993) propusieron el método de “Evaluación de las Competencias Laborales” que representa el prototipo de los métodos inductivos.
Los pasos de este método son:
(a)         Esclarecer los estándares de rendimiento del puesto,
(b)         Identificar empleados de rendimiento superior que exceden los estándares,
(c)          Conducir entrevistas de eventos conductuales para determinar qué características distinguen a los empleados de rendimiento superior de los de rendimiento promedio o bajo; y
(d)         Formular el modelo de competencias para el puesto. Es decir, se compara el rendimiento de empleados excepcionales y promedios para detectar las características que distinguen al grupo superior. Estas características son las competencias.
A continuación presentamos una breve descripción de los demás métodos inductivos.

Descripción de los métodos inductivos para identificar competencias
 
	Método Inductivos
	Definición

	Método modificado de evaluación de competencias laborales
	Para reducir tiempo se solicita una descripción escrita de incidentes de rendimiento.

	Método flexible de competencias laborales
	Un panel de expertos identifica las competencias necesarias para puestos de creación futura.

	Método sistémico 
	Identifica competencias no solamente de importancia actual sino también futura.

	Método sistémico acelerado
	Deriva las competencias involucradas en la generación de resultados “duros” de la organización, por ejemplo, productividad, nivel de ventas, etc.


 
Esta variedad de métodos no representa un estándar en el sentido de que se pueda escoger cualquiera de ellos y aplicarlo. La elección de un método depende fundamentalmente de las posibilidades que ofrezca la organización. Por ejemplo, los métodos inductivos son por norma general más caros que los deductivos. También el nivel cultural de los miembros de la organización restringe el método a seguir. Los métodos deductivos suelen utilizar encuestas de papel y lápiz. Existen organizaciones cuyo personal está poco familiarizado con el uso de encuestas. Otro factor determinante es el grado de apoyo de la más alta dirección al proyecto. En fin, son muchas las variables situacionales que conducirán a la elección de un método. Aun cuando existen varios métodos cuya elección está delimitada por las variables situacionales de cada organización, el profesional debe procurar un compromiso entre las limitaciones de la realidad y la rigurosidad metodológica del método. No todos los métodos para la detección de competencias tienen el mismo grado de rigurosidad metodológica. Esta rigurosidad se define como el grado en que el método detecta competencias relevantes para el rendimiento. Por ejemplo, si se postula la competencia “planificación y organización” para un conserje, es evidente que el método de detección carece de rigurosidad por arrojar resultados inválidos. Esto es lo que en psicometría se conoce como contaminación de la medida (Spector, 1996).
Un instrumento de evaluación está contaminado cuando contiene factores que no son relevantes para el rendimiento. También se puede dar el problema contrario: deficiencia; cuando el instrumento de evaluación no contiene factores de evaluación que sí son relevantes para el rendimiento. Por instancia, un formulario para la evaluación del puesto de “recepcionista” será deficiente si no contiene el factor “atención al público”. El grado en que un instrumento elimina problemas de contaminación y deficiencia se conoce como relevancia de la medida. Los métodos para detectar competencias están sujetos al mismo criterio. Si el método no detecta las competencias importantes será deficiente y si incluye competencias no necesarias estará contaminado. En suma, la rigurosidad metodológica es el grado en que el método minimiza la contaminación y la deficiencia, logrando detectar competencias relevantes para el desempeño del puesto.[8]
 
3.4              Clases de Competencias
Las competencias se pueden calificar de la siguiente manera: 
 
Las Competencias Diferenciadoras
Son aquellas características personales que distinguen un desempeño normal de uno sobresaliente o exitoso, vale decir es una cualidad particular que hace que una persona en las mismas circunstancias de otra, con su misma preparación y en condiciones idénticas, se desempeñe en forma superior. El reconocimiento de estas características ha permitido demostrar que no es la formación académica, por ejemplo, la que agrega valor al desempeño de un cargo.
 
Las Competencias de Umbral
Son las que permiten un desempeño normal o adecuado y ha sido la identificación de estas competencias lo que ha caracterizado los procesos tradicionales de selección de personal, es decir, se ha buscado quien pueda desempeñar adecuadamente un cargo y no quién lo pueda desempeñar en forma exitosa o sobresaliente.
 
Cabe destacar que existen otras calificaciones que hacen referencia a cinco aspectos relacionados con el desempeño:
 
a)       Competencias Relacionadas con el SABER: conjunto de conocimientos relacionados con el carácter técnico (realización de tareas) y social (orientados a las relaciones interpersonales).
b)       Competencias relacionadas con el SABER HACER: habilidades y destrezas innatas o fruto de la experiencia y del aprendizaje. Podemos decir que poco importa que conozca las técnicas e instrumentos, sino que sepa aplicarlos en una situación de trabajo.
c)        Competencias relacionadas con el SABER ESTAR: esto se refiere a actitudes. Es decir no es suficiente con que la persona sepa hacerlo y lo haga, es importante que se ajuste a las normas y reglas de la organización.
d)       Competencias relacionadas con el QUERER HACER: estamos hablando sobre aspectos motivacionales de la persona, es decir que la persona debe querer llevar a cabo los comportamientos que componen las competencias.
e)       Competencias relacionadas con el PODER HACER: conjunto de factores relacionados:
·      Desde el punto de vista individual: con la capacidad personal (las aptitudes y rasgos personales).
·      Desde el punto de vista situacional: con las diferentes situaciones que pueden favorecer o no el desempeño de una competencia. Ej. La presencia de un jefe autoritario, la presencia de un grupo presionante, etc.
 
Conceptualmente hablando, se puede decir que los conocimientos y destrezas son competencias “duras”, y lo constituyen los requerimientos profesionales y técnicos para ejecutar el trabajo. En cambio las otras competencias relacionadas a aptitudes, rasgos de personalidad, motivos, actitudes, son competencias “blandas”, estas son características que se relacionan más con la “disposición” o motivaciones del individuo para ejecutar las tareas, que con su capacidad profesional.
 
Por otro lado tenemos competencias transversales como los valores, que son las creencias que atribuyen juicios morales a personas, situaciones o eventos, que guían la conducta ética. Estas competencias no son parte de los perfiles, puesto que están inmersos en el cargo, los valores en sí mismos no conducen a un mejor desempeño, más bien aseguran la ausencia de las conductas que pueden ser contraproducentes y no éticas.
Finalmente están las competencias claves de la organización, también conocidas como competencias esenciales (core – competences o cardinales), que son aquellas características organizacionales que la hacen inimitable y que aportan ventaja competitiva a la organización.
 
Para visualizar mejor la importancia de este tipo de competencias, es acertado citar un ejemplo muy conocido:
 
“Recientemente el Dr. Enrique Ogliastri menciona en su artículo sobre este tema publicado en la revista “Dinero” de Noviembre de 1999, haciendo referencia a las competencias esenciales de la SONY, que la ventaja competitiva de esta empresa no es hacer televisores o equipos electrónicos, sino la capacidad para miniaturizar e integrar tendencias tecnológicas. Es lo que la hace diferente, es su factor clave de éxito.”[9]
 
3.5              Características de las competencias
Es importante identificar las características que debe tener una competencia para ser reconocida como tal ya que nos servirán como base para el establecimiento de requerimientos cuando se realicen los perfiles de puestos, para ello el CONOCER[10] en el 2010, definió las siguientes pautas: 
 
1.        Son aprendidas: Se refiere a que no nacemos “sabiendo”; no somos expertos en nada, todo lo que vamos logrando a través del tiempo se va acumulando hasta que lo llegamos a dominar, la competencia “se aprende”, no se “hereda”, ni se logra sin su práctica.  
2.        Son conscientes: Las competencias son aprendidas a instancias de una necesidad y son conscientes en dos sentidos: la persona sabe que las tiene y sabe cuándo las está poniendo en práctica  
3.        Son autónomas: Nadie aprende por y para nosotros, las competencias son adquiridas a través del tiempo. Tanto el aprendizaje como el dominio de una habilidad, destreza o conocimiento implican un acto específicamente individual.  
4.        Son permanentes: “Lo que bien se aprende nunca se olvida”, este dicho popular refleja íntegramente este aspecto, una vez que se ha adquirido el dominio en una habilidad o conocimiento, éste se incorpora al saber del individuo y perdura hasta que ya no lo utiliza o lo desecha por decisión propia.  
5.        Son complejas e integrales: Una competencia está integrada por aprendizajes de naturaleza distinta y lleva aparejada la fusión de los distintos aprendizajes involucrados que se necesitan dominar para realizar la competencia.  
6.        Se aplican en contextos variados: Ante el reto que implica vivir en un mundo con tantas variantes, las competencias no sólo se demuestran bajo un esquema determinado. Se hace necesario que éstas sean demostradas bajo distintas situaciones y que igualmente se obtenga el resultado buscado tanto en una situación como en otra.  
7.        Generan resultados: Como se menciona en el aspecto anterior, toda competencia demostrada deberá producir el resultado esperado de dicha acción.  
8.        Implican eficiencia: El dominio de la competencia incide en el grado en que el desempeño o el producto cumple con su objetivo y se realiza optimizando el tiempo y los recursos materiales disponibles. Esto da paso a la mejora continua en el ámbito en el que se desarrolle dicha competencia.
 
Finalmente, el Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formación Profesional (OIT / CINTERFOR) (1996), considerando los atributos anteriormente señalados, concluye que una competencia laboral es: 
 
 “La Competencia es la  capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecución del trabajo, es una capacidad real y demostrada”. 
 
Como consecuencia, de los enunciados anteriores y la cita previa, definimos que el eje de gestión sobre el cual se fundará nuestra propuesta de este Trabajo de Investigación, comprenderá tres aspectos fundamentales del ser humano: el SER, el SABER HACER y el SABER SER. 
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Fuente: Realización propia, basado en Pilar Jericó. La nueva Gestión del Talento.
Construyendo compromiso. Ed. Prentice Hall. Madrid 2008. P.p. 76., y CONOCER, Centro Virtual de Conocimiento. (2010). 
 
3.6               Diferencias entre la Gestión de Recursos Humanos Tradicional y por Competencias.
Las expectativas de las funciones de Recursos Humanos dentro de las organizaciones está cambiando cada día; tradicionalmente la gestión del área de Recursos Humanos, ha sido meramente operativa y funcional, y ésta tenía que ver puntualmente con los subsistemas de selección, capacitación, evaluación y salarios, sin embargo actualmente esta área se está delineando cada vez más como un factor estratégico dentro de la organización.
 
...”Recursos Humanos se ha responsabilizado de actividades transaccionales y administrativas como selección de personal, seguimiento de fichas de empleados, administración de retribuciones y beneficios, y atención a las preocupaciones de los empleados. Hoy, en cambio el papel de Recursos Humanos se está convirtiendo rápidamente en la creación de una organización que añada valor para sus accionistas, clientes y empleados”.[11]
 
El área de Recursos Humanos, abandona el enfoque tradicional de tipo operativo y evoluciona hacia una nueva concepción como pilar trascendental en la consecución de los objetivos estratégicos de la organización, implementando y desarrollando programas que apoyen el funcionamiento de la empresa, siempre con la visión de generar valor para la organización.
 
Así pues en el enfoque tradicional, las acciones estaban dirigidas a solucionar los problemas que ya se han planteado, en cambio en el enfoque estratégico, se intenta anticipar a los problemas y dificultades con el fin de evitarlos o minimizarlos, a través de una planificación que permita identificar al personal que va a tener un rendimiento superior, y a las acciones que desarrollen de mejor manera este rendimiento, en consecuencia estamos hablando de “GESTION POR COMPETENCIAS”.
 
Partiendo de ésta premisa, se debe considerar que la Gestión por Competencias se nutre del plan estratégico, y bajo esta perspectiva sus procesos estarán alineados a la misión y visión de la organización, que será el norte que guiará sus procedimientos.
 
Otra diferencia básicas que existe entre la Gestión Tradicional y por Competencias, se centra en el hecho que en la primera, las actividades tradicionales del área de Recursos Humanos, son fines en sí mismas, es decir se llevan a cabo en forma aislada, cada una tiene un propósito que no logra relacionarse una con otra, cada una alcanza a cumplir propósitos que no siempre agregan valor y en muchos casos no existe relación con los objetivos organizacionales, así por ejemplo el área de capacitación de una organización, tiene como función fundamental el promover y ejecutar programas de capacitación en sí mismos, sin obedecer muchas veces a un plan estratégico, lo que no logra definir cuál es el valor agregado para la organización y las personas, tampoco se determina las guías de gestión que permitan valorar la contribución de la capacitación; pero lo que sí es fácil determinar es el costo que esto tiene para la organización, y en muchos casos, es preciso reducir estos programas por no encontrar su beneficio real.
 
La Gestión de Recursos Humanos por Competencias, parte del principio que esta administración debe ser integrada, es decir que todos los subsistemas que la componen trabajen en función del plan estratégico de la Organización. Como lo manifiesta Santiago Pereda & Berrocal:
 
“…., serán los objetivos y planes empresariales los que definirán el marco dentro del cual se va a gestionar los Recursos Humanos de la organización”[12]
 
Partiendo de los objetivos estratégicos de la Organización, el área de Recursos Humanos puede definir su plan estratégico a largo, mediano y corto plazo y de esta forma integrar todos los subsistemas en función de esos objetivos y planes.
 
Por ejemplo, en el caso de que un objetivo estratégico de la empresa sea incrementar 10% las ventas en un plazo de tres años, considerando la apertura de nuevos locales en una ciudad determinada, dentro de los próximos dos años, Recursos Humanos dentro de su plan estratégico deberá contemplar las competencias que requerirá el personal del área comercial, así mismo determinará la cantidad del personal necesario para “garantizar” el cumplimiento de este objetivo estratégico establecido por la empresa. La planeación estratégica constituye un insumo para que el área de Recursos Humanos elabore su propio plan de acción a seguir: por una parte sabe de una manera casi precisa, qué personal debe contratar (basado en los perfiles), cuánto personal va a necesitar y en qué fecha lo hará. 
Estratégicamente la organización definirá si la selección va a ser interna o externa o si por el contrario se va a desarrollar a alguna persona para los cargos que se presentarán vacantes en el futuro, de esta forma todas las acciones y decisiones del área están íntimamente relacionadas entre sí, mediante la definición de los objetivos y la elaboración de un plan.
 
En la figura siguiente, se puede observar como el modelo de competencias unifica bajo unos mismos conceptos a los subsistemas tradicionales de Recursos Humanos, haciendo que a lo largo de los procesos que desarrolla la empresa exista el mismo “sistema métrico” que permita el monitoreo y evalúe a las persona frente a los requerimientos del cargo establecidos hacia el futuro. 
 
Integración de los Sistemas de Recursos Humanos[13]
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Figura 10
 
Para simplificar la visualización de las principales diferencias hemos elaborado a continuación un cuadro comparativo de las características de la administración tradicional de recursos humanos con la administración de recursos humanos por competencias.
 


	Enfoque Tradicional
	Enfoque por Competencias

	Énfasis en actividades operativas
	Énfasis en actividades estratégicas

	Cada subsistema se ejecuta de manera independiente
	Cada subsistema está vinculado o integrado a los demás procesos.

	Requiere de especialistas por cada subsistema
	Requiere de personal polivalente.

	Poca preocupación por los aspectos estratégicos de la organización.
	Todas las actividades se las ejecuta con la finalidad de apoyar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

	Funciones de recursos humanos centralizadas.
	Funciones compartidas. Las actividades involucran a todas las áreas.

	Pobre conceptualización del desempeño laboral.
	Utiliza una teoría muy clara sobre el desempeño y sus causas. Esto se materializa en los perfiles integrales de competencias.

	Centrado en lo formal (número de contrataciones, número de cursos, etc.).
	Centrado en lo esencial: mejorar los niveles de desempeño y satisfacción.

	Concepción limitada sobre el desarrollo profesional (concebido especialmente en número de cursos, requisitos formales, etc.).
	Amplia concepción sobre el desarrollo profesional. La capacitación con cursos es sólo una modalidad de desarrollo. No es la única ni la más importante.

	Selección poco eficaz. Alta interferencia de requisitos contaminantes: edad, género, etc.
	Selección eficaz. Se selecciona por competencias y no por criterios irrelevantes.

	Evaluación del desempeño poco eficaz: factores genéricos, evaluación de rasgos, etc.
	Evaluación eficaz. Se evalúa el desempeño de las actividades esenciales y se analiza el grado de desarrollo de las competencias.

	Poca importancia a la retroalimentación.
	Alta importancia a la retroalimentación y a la elaboración de planes individualizados de desarrollo.

	Diseñada pensando en el puesto de trabajo como la única unidad de análisis.
	Flexible. Se adapta a cualquier tipo de unidad organizativa: puesto, proceso, equipo, proyecto, etc.

	Poca preocupación por el cambio y los requerimientos futuros del personal.
	Total preocupación por el cambio y los requerimientos futuros del personal.

	Recalca las normas, los procedimientos y los límites.
	Recalca la innovación y las opciones de cambio.

	Ausencia de un referente que permita planificar y orientar las actividades de recursos humanos.
	Referente claro: los modelos de competencias y los objetivos estratégicos de la organización.


 
 
 
3.7               Conceptualización del Modelo de Competencias usando la Metodología MPC
Los perfiles son el núcleo o punto de partida de la administración de recursos humanos por competencias (Spencer & Spencer, 1993). El método MPC® sirve para elaborar los perfiles integrales de competencia laboral de cargos, áreas u otras unidades organizativas (procesos, equipos, etc.). 
 
Las siglas MPC® significan:
M = modelado P = perfiles C = competencias
 
El objetivo general del método MPC® es recolectar los datos necesarios para implantar un sistema de recursos humanos basado en competencias en el menor tiempo posible.
 
El método del Modelado de Perfiles de Competencias o MPC® es el fruto de varias experiencias en variedad de organizaciones. Esencialmente esta metodología se desarrolla en un taller donde un grupo de expertos en los puestos, y con la guía de un facilitador realizan lo siguiente:
 
(a)              Identifican las actividades esenciales del puesto (criterios de rendimiento superior).
(b)              Levantan el perfil de competencias del puesto (desglosado en conocimientos, destrezas y otras competencias).
(c)              Determinan las competencias que serán evaluadas en selección y desarrolladas en capacitación.
 
Cabe mencionar que hemos seleccionado esta metodología para el presente Trabajo de Investigación porque permite lograr en corto tiempo beneficios sustanciales a la organización:  
1.             Acelera significativamente los procesos de selección.
2.             Proporciona insumos para el sistema de capacitación, entrenamiento y desarrollo.
3.             Proporciona insumos para el sistema de evaluación y retroalimentación del rendimiento.
4.             Puede ser adaptado para establecer criterios de rendimiento y modelos de competencias para roles, áreas/ departamentos, grupos ocupacionales, estrategias corporativas e incluso modelos de competencias para toda la organización.
5.             Utiliza el concepto de “competencias integrales”; esto es, define tanto los criterios de rendimiento como las características personales necesarias para desempeñar esos criterios en el máximo nivel de eficacia.
6.             Aclara las expectativas de rendimiento de los puestos.
7.             Materializa la participación de los miembros de la organización en la gestión por competencias.
8.             Debido a que los criterios y los perfiles reflejan los puntos de vista de los expertos en los puestos, genera credibilidad y compromiso del personal hacia la gestión por competencias.
9.             Capacita a los miembros de la organización en los conceptos esenciales de la gestión por competencias.
10.        Ofrece herramientas de recursos humanos para los diversos miembros de la organización (actividades esenciales, indicadores de gestión, competencias, etc.), materializando la idea de que la gestión de recursos humanos es una actividad compartida por todas las áreas.
11.        Difunde el tema de competencias en toda la organización aportando con insumos para la consolidación de nuevos patrones culturales. Contribuye a generar una cultura organizacional favorable con alto rendimiento.[14]
 
3.7.1 Requisitos para una implementación exitosa
Existen muchos enfoques para implementar la gestión de recursos humanos por competencias (Dubois, 1998: Lepsinger, 1999), sin embargo en todos los casos es importante considerar algunos aspectos claves que permiten asegurar el éxito en la implementación del modelo por competencias:
a)            Apoyo de la Alta Dirección, como aspecto fundamental para el éxito en la implementación y la continuidad que pueda tener la misma. La adopción de un enfoque de competencias requiere de un liderazgo fuerte y comprometido con el desarrollo. El apoyo debe ser explícito y de empoderamiento de la Gerencia General.
 
b)            Comunicación, la cual debe ser periódica con los actores directos. Es importante comunicar las características del proceso, los propósitos y los logros que se vayan alcanzando en la implantación del modelo. Con una comunicación adecuada es posible vencer las naturales resistencias que un proceso de cambio implica. Se recomienda realizar también una reunión con todo el personal para crear condiciones favorables a los cambios que se producirán y minimizar posibles resistencias.
 
c)             Participación, involucrando a todos los colaboradores en el proceso de cambio como generadores de ideas que materialicen el nuevo modelo, y de esta forma sientan que son impulsores de los resultados alcanzados.
 
Es importante mencionar, que el proceso de esta metodología elegida, se procederá a detallar en nuestra propuesta de valor.  

4.              Propuesta de Valor
Siendo SEDAPAL una empresa estatal de derecho privado, y referente de las Empresas Prestadoras de Servicios en cuanto a la mejora continua y al manejo de la gestión de recursos humanos, no está exenta a la injerencia de estamentos políticos que terminan impactando en el desarrollo y continuidad de sus planes de mejora, incluyendo la Gestión en Recursos Humanos.
Es en este contexto que SEDAPAL en el año 2012 inicia el proceso de implementación de la Plataforma de Gestión por Competencias en la empresa. Para ello recurrió a consultores externos quienes en una primera etapa elaboraron un primer diagnóstico sobre la gestión de recursos humanos, que sirve como punto de partida de nuestra propuesta.
Cabe señalar que este primer intento por parte de SEDAPAL de implementar la gestión por competencias, dio origen a la definición de  las  competencias cardinales y específicas, las mismas que, como parte de nuestra propuesta de valor revalidaremos para que luego, estas nos permita implementar nuevos perfiles por competencias para algunas posiciones en la Gerencia de Recursos Humanos con las que hemos podido trabajar para la realización del presente trabajo de investigación.
Basado en la documentación existente en SEDAPAL y la revisión de la misma es que queremos a través de este trabajo proponer los siguientes entregables:
 
Ø        Enunciar las competencias Cardinales y Especificas (Gerenciales y por área de negocio) previamente revalidadas y proponer que se consideren otras competencias, recopiladas durante el trabajo de campo.
Ø        Definir las fases de Implementación del Modelo de Gestión por Competencias aplicado a empresas del sector saneamiento.
Ø        Elaborar tres perfiles de puestos profesionales de la Gerencia de Recursos Humanos.
4.1   Definiendo las Competencias Cardinales y Específicas
Con el objetivo de poder llevar a cabo el proceso de modernización de la gestión de recursos humanos mediante la gestión por competencias, en el año 2012 se llevaron a cabo varios talleres con los miembros claves de la compañía liderados por un equipo de expertos con David Fischman a la cabeza que permitió definir y validar las competencias cardinales o core para el negocio, además de las específicas. Dado que desde su definición y aprobación por parte del Directorio de la empresa, éstas no han sido plenamente difundidas principalmente debido a cambios en la dirección de la empresa, es que decidimos revalidar la validez de las mismas a través de una entrevista con la persona responsable de la Gerencia de Recursos Humanos, la misma que nos facilitó los documentos sellados y visados donde se pueden apreciar dichas competencias aprobadas por el Directorio de la Empresa y aún validas (La data empleada de SEDAPAL corresponden al periodo 2012 – 2015). Adicionalmente realizamos un levantamiento de información a través del uso de cuestionarios que permitió identificar otras competencias, que consideramos, también deberían de ser evaluadas por la Gerencia de Recursos Humanos.
 
4.1.1 Competencias cardinales actuales
 
a)            Calidad de Servicio: Brindar el mejor servicio al cliente interno y externo, mostrando mejora continua, compromiso, sentido de urgencia y responsabilidad social.
b)            Orientación a Resultados: Actuar orientado al cumplimiento de Objetivos Estratégicos de la Empresa.
 
4.1.2 Competencias específicas:
Competencias Específicas Gerenciales
 
a)            Liderazgo de Equipos: Dirigir un equipo de trabajo hacia el logro de las metas propuestas. Implica guiar a los demás creando un Clima de Energía, Compromiso y Comunicación entre los integrantes del equipo de trabajo. Conocimiento de las aspiraciones, fortalezas y limitaciones del equipo de trabajo.
b)            Toma de Decisiones: Tomar decisiones previendo el impacto que éstas puedan tener para la empresa. Tomar y comunicar decisiones, procesando la información, detectando causas y consecuencias, buscando el consenso cuando sea necesario, emprender acciones, creando oportunidades y mejorando resultados.
 
Competencias Específicas de las Áreas del Negocio
a)            Proactividad: Adelantarse a los problemas que se presenten y actuar con el objetivo de alcanzar los objetivos del equipo a través de una comunicación efectiva.
b)            Flexibilidad: Disposición y capacidad para adaptarse fácilmente y trabajar de manera efectiva en situaciones cambiantes internas y/o externas y con grupos diversos.
c)             Tolerancia a la Presión: Responder y trabajar con alto desempeño en situaciones de mucha exigencia durante incidencias operativas.
d)            Pensamiento Analítico y Estratégico: Desagregar y comprender sistemáticamente el contexto interno y entorno externo y demás componentes relacionados a una situación o problemática, a través del análisis del detalle, identificando continuamente secuencias y relaciones causales, resolviendo problemas y obteniendo respuesta estratégicas.
e)            Planificación y Organización: Determinar ordenadamente y eficazmente objetivos, metas y prioridades definiendo acciones, plazos, recursos, compromisos y responsabilidades, logrando prevenir las condiciones necesarias para el cumplimiento y/o implementación de los objetivos.
 
4.2              Proceso de Revalidación
Para poder llevar a cabo la revalidación de las competencias cardinales y especificas realizamos una entrevista personal a la Gerente de Recursos Humanos en Marzo del 2016, quien acreditó con la documentación adjunta en el Anexo 01 la validez de las mismas; sin embargo a pesar de ello y en un intento de corroborar esta información se entregó un cuestionario a los jefes y profesionales de la Gerencia de Recursos Humanos. Para ello se elaboró un formulario de preguntas basado en los conceptos del Diccionario de las Competencias, que nos permitiera agrupar las respuestas, y ser tabuladas a efectos de poder identificar las coincidencias que nos permitan revalidar, identificar y proponer las nuevas Competencias Cardinales y Especificas para SEDAPAL. Las hojas de respuestas fueron agregadas al Anexo 02.
METODOLOGÍA
La metodología para aplicar la encuesta está fundamentada en presentar a los participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejará el nivel de importancia de la competencia necesaria para el desempeño de las labores en SEDAPAL.
Para construir la escala y medir las actitudes de la población determinada se asigna un valor. 
La metodología de Likert es una de las más empleadas en la actualidad, es más práctica y ofrece resultados análogos por las cuales hemos escogido trabajar con este método. Además, engloba todo lo que se quiere expresar a través de nuestras encuestas y cuestionarios a los participantes, en este caso de la empresa SEDAPAL.
La aplicación de la encuesta diseñada utilizará la Escala de Likert constituida por cinco grados, donde 1 = NUNCA O EN TOTAL DESACUERDO y 5 = SIEMPRE O TOTALMENTE DE ACUERDO.  Esta escala se aplicará a una muestra representativa obtenida por un proceso de selección aleatoria, en un porcentaje del 25%, la cual considera los conceptos de Competencias adaptadas a las variables de la población laboral de la Gerencia de Recursos Humanos.
El trabajo de campo, para la realización de la encuesta de Competencias, implicó lo siguiente:  
·      La aplicación a un grupo representativo, de un universo de 60 colaboradores, a través de un proceso de selección aleatoria, Se realizó en forma efectiva a 15 trabajadores que representan el 25% del total de integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos, en el Centro Operativo Principal de SEDAPAL, en el distrito del Agustino.
·      Una vez realizada la aplicación de la encuesta y trabajo de campo, nuestra labor fue desarrollar la validación de dicho proceso y poder consolidar a través de la tabulación de la información en un cuadro estadístico.
·      El resultado general del cuestionario nos permite identificar las principales competencias que a la fecha se consideran más relevantes en la organización. Logramos validar que las ya aprobadas seguían siendo necesarias, pero se identificaron nuevas competencias. Por otro lado, la lectura de los comentarios y observaciones realizadas por el personal en la misma encuesta, denota inconformidades sensibles principalmente en la parte de Desarrollo de Personal, información que debe ser tomada en consideración pues afecta el ambiente de trabajo institucional. 
 
Se adjunta formato de la encuesta empleada donde se planteó las siguientes preguntas a los responsables de área:
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Resultados de la Revalidación en Gráficos
Como se puede apreciar el resultado de la encuesta revela que las competencias en la empresa muchas veces requieren de ajustes o actualizaciones en el tiempo. En este caso, observamos que las circunstancias particulares sobre las cuales se definieron en el año 2012 las competencias, han cambiado. Dado el resultado obtenido, competencias como Liderazgo de Equipos, Orientación a Resultados y Desarrollo de Colaboradores parecieran tener mayor relevancia al día de hoy, por lo que nuestra primera propuesta es que la Alta Direccion se comprometa a redefinir y actualizar las competencias que al día de hoy según lo visto pareciera tener más sentido para la organización.
 
Nuevas Competencias según Encuesta
Las nuevas competencias identificadas a través de las encuestas propuestas fueron:
 
Liderazgo: Liderazgo de equipo es manifestar la intención de asumir el rol de líder de un equipo o de un grupo de personas. Dirige y aconseja a los miembros de su equipo en el desempeño del trabajo, siendo capaz de orientar adecuada y eficazmente el mismo hacia las metas establecidas.
 
Orientación a Resultados: Esta competencia se refiere al hecho de trabajar bien o al esfuerzo por alcanzar estándares de excelencia. Los estándares se refieren a los niveles de rendimiento personales (mejora del rendimiento), a objetivos mensurables (orientación a los resultados), al rendimiento de los demás (competitividad) o a hacer algo que nadie haya hecho antes (innovación).
 
Desarrollo de Colaboradores: Esta competencia pretende enseñar o fomentar el desarrollo de una o varias personas. La esencia de esta competencia es lograr el desarrollo más que lograr un rol formal. La dimensión primordial de esta competencia es la intensidad y la totalidad de logro del desarrollo de los trabajadores, desde mantener las expectativas positivas en cuanto al potencial de los demás hasta promocionar a las personas basándose en un desarrollo bien resuelto.
Reconocemos que las competencias han sufrido cambios y adecuaciones, sin embargo para una mayor validación se requiere un proceso más exhaustivo que involucre a toda la organización.
4.3              Fases de la Implementación del Modelo de Gestión por Competencias
Producto de nuestra investigación hemos encontrado propuestas de expertos como la de David Fischman que hemos rescatado y empleado para poder proponer a alto nivel las fases de implementación del Modelo de Gestión por Competencias.
 
Para lograr el éxito de la implementación de la Gestión de Recursos Humanos por Competencias a corto plazo, se ha identificado 05 etapas y en cada una de ellas se sustenta en el desarrollo de un conjunto de actividades que garantiza su implementación; sin embargo es necesario mencionar que el cambio conductual de la fuerza laboral se lograra a largo plazo, convirtiéndose los colaboradores de la Empresa en uno de los activos más preciados de la organización. Finalmente no podemos dejar de evaluar la cultura organizacional, que brindará el soporte necesario para que este modelo pueda aplicarse.

Fases[15]
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En SEDAPAL proponemos que en cada una de las fases en que se trabaje, se emplee grupos limitados de personas que estén en condiciones de replicar o retransmitir sus aprendizajes al resto de los colaboradores.
 

Fase I: Sensibilización y Comunicación
Propósito:
Comunicar a la organización en su conjunto el modelo de competencias definido y el nivel requerido para cada grupo de trabajadores y generar una disposición favorable que facilite la implementación del Modelo en los diferentes procesos de gestión de personas.
El desarrollo de esta etapa tiene como finalidad lograr el involucramiento y fortalecimiento de los niveles gerenciales, jefaturales y del personal especializado con la implementación del modelo de competencias a fin de asegurar el sostenimiento del modelo
 
Actividades:
a)            Presentación del Plan a Socios Estratégicos
Consiste en presentar inicialmente, el Plan de implementación de la gestión de recursos humanos por competencia dirigida a los niveles estratégicos de la organización, siendo estos los Gerentes, Jefes y personal involucrado.
b)            Diagnóstico de la Cultura Organizacional y Seguimiento al Plan de las acciones correctivas.
Se debe realizar el Diagnostico de la Cultura Organizacional de SEDAPAL a fin de identificar sus fortalezas y áreas de oportunidad y de elaborar un Plan de las acciones correctivas.
Los resultados obtenidos del diagnóstico de la Cultura Organizacional de SEDAPAL y el Plan de las acciones correctivas que se definan, son actividades preliminares que se requieren para llevar a cabo las otras actividades consideradas en el Plan de Implementación de Competencias. Considerando que este modelo es netamente conceptual y si se desea que tenga un sostenimiento a largo plazo se debe alinear y administrar la cultura a las estrategias de la organización.
 
c)             Talleres de Comunicación del Modelo a la Alta Dirección de la organización
Sesiones donde se presentara el modelo, el proceso de construcción y sus implicancias.
 
d)            Talleres de comunicación y sensibilización para las jefaturas y trabajadores designados por la empresa
Sesiones donde se busca sensibilizar a los trabajadores respecto de la implementación de este nuevo modelo y su impacto en el desempeño laboral.
 

PLAN DE COMUNICACIÓN
Al implementar un Modelo de Competencias en SEDAPAL es imprescindible  la comunicación como un proceso clave y fundamental para fortalecer la cultura organizacional y propiciar que el trabajo se realice con transparencia, honestidad y compromiso con los colaboradores y con los clientes.
La consolidación de la Comunicación Interna dentro de la organización, contribuye a construir un Modelo de Reputación Corporativa que es el juicio que cualquier individuo o grupo social tiene de la gestión de SEDAPAL en los diferentes campos: social, laboral, financiero, tecnológico, gremial, medio ambiente, entre otros. 
Nuestro Plan de Comunicación para  lograr la implementación exitosa del Modelo de Gestión por Competencias que conllevará al fortalecimiento estratégico de la Cultura, Comunicación y Relaciones tiene como punto de partida lo siguiente: 
a.  Socialización e involucramiento de la Alta Dirección, Jefes de Equipo, mando medio, de la Gestión de la Comunicación Interna.  
b.  Propiciar espacios humanos para que la Comunicación llegue a todos los niveles.
c.   Lograr mejoras en los aspectos de relacionamiento, integridad y adaptación a los cambios y el entorno. 
d.  Mejoras y oportunidad en el uso de los medios técnicos y humanos. 
e.  Interiorizar y fortalecer con los líderes su rol como principal referente de Comunicación Interna.
Si bien más adelante detallamos las fases del proceso de Implementación, es importante especificar las acciones precisas y responsabilidades que acompañarán a este proceso, a fin de alinear e integrar a la organización en torno a los objetivos estratégicos e identidad para generar una mayor sostenibilidad de nuestra propuesta: 
·      Presentación y socialización del Modelo a todos las Gerencias y Jefes de Equipo de SEDAPAL.
·      Asesoramiento y acompañamiento a los diferentes equipos acerca de las actividades a desarrollar y la mejor forma de utilizar sus espacios humanos y técnicos, para asegurar el uso de componentes efectivos de comunicación, la efectividad en las reuniones, las mejoras en el relacionamiento jefes y colaboradores. 
·      En la edición del Boletín interno “Integrándonos”, que se distribuye a todo el personal de la empresa, considerar la información relacionada a las nuevas Competencias Cardinales con mensajes positivos que refuercen la importancia de las mismas, un mensaje totalmente renovado y que comparta frescura en la información. 
·      De igual menara, considerar información relevante en la edición del Boletín “Gotiflash”, que se distribuye al personal operario.
·      Rediseño y reformulación de los medios del Equipo Bienestar Social: Boletín Virtual y Periódico Mural con información relacionada al Modelo. 
·      Producción de Videos sobre las competencias a todos los colaboradores de la empresa con mensajes positivos que se graben en la mente de los colaboradores proyectando una nueva imagen.
·      Producción de materiales informativos de las diferentes áreas: Folletería solicitada por los diferentes Equipos, Notas internas acerca de los avances y logros, Banners, mensajes de convocatoria a participación de diferentes eventos sobre Competencias.
·      Aseguramiento del cumplimiento a cargo del Equipo de la Gerencia de Recursos Humanos. 
·      Reuniones de reporte con la alta Dirección - Gerencia General, a fin de informar los avances de la ejecución del Plan.  
·      Actualización de los escritorios de todas las computadoras de la institución con la información relacionada a las competencias cardinales.
·      La promoción de juegos interactivos donde el trabajador a través de la asociación con flechas, asocia situaciones de trabajo en Sedapal con la competencia que mejor se ajusta a dicha situación de trabajo. 
 
Fase II: Formación en Gestión por Competencias
Propósito:
Capacitar a un equipo de trabajo en gestión por competencia para que estén en condiciones de definir el que y el cómo de la implementación para la organización.
 
Actividades:
a.             Taller de Capacitación en Gestión por Competencias
Un taller de entrenamiento donde se desarrollara: Selección por competencias, capacitación y desarrollo, evaluación por competencias, planes de sucesión y planes de carrera, compensación por competencias.
 
Fase III: Entrenamiento en Identificación de Competencias
Propósito:
Desarrollar en los líderes de la organización los recursos básicos para la identificación de competencias en sus equipos para su posterior evaluación desarrollo y gestión.
Se desarrollarán un conjunto de acciones a fin de fortalecer los niveles de liderazgo de los Gerente y Jefes de área de la empresa
Actividades:
a.             Acompañamiento Personalizado (coaching) para el desarrollo de las competencias acordes con la Cultura Organizacional.
b.             Talleres de trabajo en Equipo y el seguimiento respectivo
c.             Plataforma de Liderazgo Transformador y Motivación
 
Fase IV: Evaluación de las Competencias
Propósito:
Iniciar el proceso de evaluación de competencias, en un grupo piloto al que se evaluara en competencias, estilo de liderazgo y clima del equipo de trabajo para contar con un diagnostico individual y definir un plan de desarrollo. Dichas evaluaciones se realizaran de forma anónima.
 
Actividades:
a.        Se evaluará el nivel de liderazgo de los Gerentes bajo una metodología de 360° y Jefes de Equipo 180°
 
Fase V: Planes de Acción
Propósito:
Definir los planes de acción y desarrollo que permitan minimizar y o cerrar la brecha existente identificadas en la fase anterior, de manera que podamos garantizar que el nivel de las competencias del personal este acorde con el nivel requerido para el cargo.
 
Actividades:
a.        Análisis de brechas
Revisión de resultados y de la distancia entre los resultados obtenidos y los niveles esperados en cada competencia para un desempeño eficiente en cada uno de los modelos.
b.        Determinación de acciones para el cierre de las brechas.
Planes de acción que permitan minimizar o cerrar las brechas, logrando que los participantes desplieguen cada competencia en el nivel que corresponda a su modelo.
 

Sobre la Cultura Organizacional
La cultura organizacional se define como un conjunto de valores, creencias, supuestos, normas y símbolos que definen la forma en que una empresa dirige su negocio. Este conjunto de elementos se convierten en un patrón único compartido que da forma a las prácticas de un grupo de personas. Las culturas organizacionales son importantes porque influyen en la satisfacción y el desempeño de los miembros de la organización, además de explicar en parte el éxito de la empresa.
 
Los supuestos, los valores y las normas sientan las bases de una cultura, pero no se pueden observar de forma directa. Tan sólo es posible inferirlas a partir de elementos más visibles de una cultura: sus actividades de socialización, símbolos, lenguaje, relatos y prácticas (ver figura del Iceberg).
 
[image: ]Una organización tiene una cultura fuerte cuando los elementos observables de la cultura proyectan un solo mensaje consistente. En estas organizaciones, el personal comparte un mismo estilo de conducta. Utilizan el mismo enfoque básico para resolver problemas, cumplir objetivos y tratar a los clientes, proveedores y otros grupos de interés.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En el Anexo 09 adjuntamos parte del análisis realizado en el 2015 sobre la cultura organizacional de Sedapal, el cual nos muestra que en los colaboradores se aprecia sentimientos encontrados (cólera y gratitud), muestran compromiso pero a la vez demandan de la Alta Dirección mayor acercamiento, reconocimiento, motivación y apertura. Precisamente por ello consideramos que la implementación del Modelo de Gestión por Competencias sumaría a la organización, más aún si se logra que los niveles intermedios se comprometan con este cambio, y aún así los resultados se verán reflejados a mediano y largo plazo.
4.4              Elaboración de perfiles de la Gerencia de Recursos Humanos
Para poder comenzar a realizar el trabajo de definición de los perfiles para los puestos de trabajo profesionales de la gerencia de recursos humanos, primero revalidamos las competencias cardinales y gerenciales específicas, pero en adición se identificaron las necesidades específicas de cada puesto para lo que se recurrió a entrevistas complementarias con personal experimentado del cargo a ser evaluado. Como referencia también se emplearon el Manual de organización y Responsabilidades Específicas - MORE de SEDAPAL en cual detalla una serie de conocimientos requeridos para cada puesto de trabajo en SEDAPAL así como el diccionario de las competencias empleado por la metodología MPC proveniente de la ONET (ver anexo 03) que clasifica a las competencias como conocimientos, destrezas, aptitudes y rasgos. 
La metodología MPC permite elaborar perfiles en base a las competencias a través de la recolección de datos que permita modelar los perfiles en el menor tiempo posible.
Empleando la metodología MPC (Modelado/Perfiles/Competencias) pero a menor escala se les requirió a los entrevistados proporcionen las lista de actividades relevantes para un determinado puesto de trabajo y de entre ellas se procedió a separar las cuatro más importantes (aplicando Pareto para identificar aquellas actividades relacionadas a causales de éxito) a consideración de los expertos y jefes directos de la posición a la cual se le va a elaborar su perfil por competencias. Así mismo se identificaron los conocimientos asociados requeridos para cumplir con dichas tareas. 
 
4.4.1              Aplicando MPC en la elaboración de un Perfil paso a paso
Para demostrar el paso a paso del uso de la metodología MPC, adoptado y adaptada por nosotros trabajamos en la elaboración del Perfil de la posición de Analista de Personal GRHPE058 del equipo de registro y control de la gerencia de recursos humanos, cuya descripción de puesto se detalla en el MORE bajo el código DGMA058 (Ver siguiente página). 
Para el desarrollo de la metodología MPC en la elaboración de perfiles se va a requerir primero:
 
·                Identificar las actividades esenciales de los puestos de trabajo.
·                Establecer las características personales requeridas (conocimientos, destrezas, aptitudes, rasgos, etc.).
·                Identificar cuáles de las competencias listadas son requerimientos de selección y cuales son requerimientos de capacitación.
·                Establecer la misión del puesto, formación académica, experiencia requerida y los indicadores de gestión.
 
Antes de iniciar con el desarrollo del nuevo perfil queremos mostrar cómo está constituido actualmente el perfil para la posición a trabajar.
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Tal cual como se mencionara en la sección correspondiente al marco teórico “el 80% de los resultados dependen del 20% de las causas y el 80% de causas restantes generan apenas un 20% de los resultados”. Siguiendo esa línea de ideas es que se procedió a requerir a los expertos elaborar una lista de actividades inherentes al puesto de trabajo como se ve a continuación: 
 
4.4.1.1              Identificación de las actividades esenciales de los puestos
Para la elaboración de la lista de actividades se recomienda evitar el uso de los siguientes verbos: administrar, gestionar, procesar dado que por lo general estos verbos suelen agrupar varias tareas. 
Tampoco se deben utilizar verbos que hagan referencia a conductas interiorizadas como: conoce, comprende, conciencia, sabe, aprecia, estima, valora, piensa, etc. Solo deben usarse verbos de conductas observables. Para mejor detalle en la siguiente tabla (tabla 1) desarrollamos un ejemplo de los verbos indicativo. 
Tabla 1
	Verbo en indicativo
	Objeto del Verbo (que / quien)

	Coordina
	Actividades  del MORG y MORE

	Elabora
	Información Estadística de Contratos

	Atiende
	Elaboración de Estadísticas de Recursos Humanos


 
Prosiguiendo con la elaboración del perfil a continuación se procedió a priorizar las actividades en función a su nivel de complejidad, impacto de realizarse de forma errada o no realizarse y su frecuencia definidos en la tabla 2:
Tabla 2
	Grado
	Frecuencia (FR)
	Consecuencia de Error (CE)
	Complejidad (CM)

	5
	Todos los días
	Consecuencias muy graves
	Máxima complejidad

	4
	Al menos una vez por semana
	Consecuencias graves
	Alta complejidad

	3
	Al menos una vez cada quince días
	Consecuencias considerables
	Complejidad moderada

	2
	Una vez al mes
	Consecuencias menores
	Baja complejidad

	1
	Otro (mensual, trimestral, semestral, etc.)
	Consecuencias mínimas
	Mínima complejidad


 
La ponderación que se obtienen para cada actividad y que nos permite asignar un nivel de priorización a las actividades se calculada en base a la siguiente fórmula planteada por el creador de la metodología MPC que es:
Total = CM*CE+FR
 

Teniendo claro las actividades y la ponderación es que podemos obtener el resultado y la información de la siguiente tabla (tabla 3) 
Tabla 3
 
	Actividades del cargo
	FR
	CE
	CM
	Total
	Esencial

	Coordina con los responsables de área y actualiza en el Manual de Organización y Responsabilidades Generales (MORG) y Manual de Organización y Responsabilidades Específicas (MORE) la lista de actividades inherentes a los distintos puestos en SEDAPAL.
	5
	5
	5
	30
	 

	Genera un reporte al especialista de área de registro y control, del estado de las contrataciones a plazo indeterminado, licencias.
	4
	4
	4
	20
	 

	Apoya en el área de registro y control elaborando  la presentación de resultados hacia la gerencia de recursos humanos de la gestión y que se sustenta en cuadros estadísticos.
	3
	4
	4
	19
	 

	Coordina y revisa los procesos de actualización y generación de nuevos procedimientos de la empresa, con las distintas áreas involucradas.
	2
	4
	4
	18
	 


Ya habiendo definido o identificado las actividades críticas o esenciales podemos proseguir con el siguiente paso que es establecer las características personales requeridas.
 
4.4.1.2              Identificación de los conocimientos requeridos
Para proceder a identificar el conjunto de conocimientos requeridos por actividad esencial se completó la tabla 4, que se puede apreciar línea debajo con la lista de actividades ya identificadas como esenciales para luego poder determinar los conocimientos informativos requeridos para poder llevar a cabo la actividad. 
Se debe entender como conocimientos informativos a todo aquel conocimiento que se adquiere por simple escucha o lectura de material informativo, como por ejemplo horarios de la empresa, políticas de la organización, nombre de las personas que laboran en el lugar de trabajo.
Tabla 4
	Analista de Personal

	Actividades esenciales
	Conocimientos informativos

	Coordina con los responsables de área y actualiza en el Manual de Organización y Responsabilidades Generales (MORG) y Manual de Organización y Responsabilidades Específicas (MORE) la lista de actividades inherentes a los distintos puestos en SEDAPAL.
	-  Organigrama Organizacional
-  Conocimiento del MORG y MORE
-  Manejo de la información de las agendas de trabajos de las distintas áreas con los que se trabaja.

	Genera un reporte al especialista de área de registro y control, del estado de las contrataciones a plazo indeterminado, y licencias.
	-  Organigrama Organizacional
-  Cuadro de  asignación de personal
 

	Apoya en el área de registro y control elaborando la presentación de resultados hacia la gerencia de recursos humanos de la gestión y que se sustenta en cuadros estadísticos.
	-  Organigrama Organizacional
-  Conocimiento del MORG y MORE
-  Manejo de la información de las agendas de trabajos de las distintas áreas con los que se trabaja.
 

	Coordina y revisa los procesos de actualización y generación de nuevos procedimientos de la empresa, con las distintas áreas involucradas.
	-  Conocimiento de la Intranet de la institución.
 


 
Una vez identificados los conocimientos informativos procedemos a realizar las mismas actividades pero ahora orientado a identificar los conocimientos académicos, tabla 5 que son lo que se adquieren mediante educación formal, por ejemplo administración, finanzas, medicina, circuitos eléctricos, etc.
Tabla 5
	Analista de Personal

	Actividades esenciales
	Conocimientos académicos

	Coordina con los responsables de área y actualiza en el Manual de Organización y Responsabilidades Generales (MORG) y Manual de Organización y Responsabilidades Específicas (MORE) la lista de actividades inherentes a los distintos puestos en SEDAPAL.
	ü    Administración
ü    Estudios en Gestión de Procesos
ü    Especialización en Gestión Publica

	Genera un reporte al especialista de área de registro y control, del estado de las contrataciones a plazo indeterminado, y licencias.
	ü   Administración y Gestión de Recursos humanos
ü   Administración Publica

	Apoya en el área de registro y control elaborando  la presentación de resultados hacia la gerencia de recursos humanos de la gestión y que se sustenta en cuadros estadísticos.
	ü   Administración y Gestión de Recursos Humanos
ü   Estadística
ü   Presentaciones Informáticas

	Coordina y revisa los procesos de actualización y generación de nuevos procedimientos de la empresa, con las distintas áreas involucradas.
	ü   Administración
ü   Administración Publica
ü   Gestión de Procesos Administrativos


 
4.4.1.3              Identificación de las destrezas requeridas
Una vez concluida la identificación de los conocimientos requeridos para el puesto, es que se procedió de la misma forma a identificar las destrezas genéricas asociadas al conocimiento en acción, (tabla 6) mediante la asociación de las actividades principales anteriormente identificadas con las destrezas genéricas provenientes de la ONET en este caso, que guarden relación con la misma.
Antes de iniciar con la búsqueda de las destrezas en el diccionario (anexo 03) y para simplificar este proceso se procedió primero a definir la naturaleza de la interacción de la actividades principales, es decir si la ejecución de dicha actividad recae sobre Personas (P) como cuando se interactúa con grupos de trabajo, Cosas (C) al manipular equipos, materiales y herramientas, o Datos (D) cuando se maneja información numérica, estadística o de procesos y textos.
Tabla 6
	Actividades esenciales
	Conocimientos
	PCD
	Destrezas Generales

	2.     Coordina con personas y actualiza información
	•  Técnicas de Seguimiento 
•  Informática
•  Gestión por procesos
•  Control de gestión
•  Control Interno
•  Gestión por competencias
 
	P
D
	•  Escucha activa
•  Pensamiento Analítico
•  Manejo de programas informáticos: Excel y Word

	3.     Genera reportes
	•  Informática
•  Estadísticas
•  Técnica de generación de reportes
	D
	•    Manejo de programas informáticos: Excel y Word
•    Recopilación de información.

	4.     Elabora presentaciones.
	•  Técnicas de seguimiento
•  Técnicas de redacción
	D
	•  Escritura 
•  Organización de Información

	5.     Coordina y revisa los procesos.
	•  Gestión por procesos
•  Control de gestión
•  Administración / Gestión
	P
D
	•  Escritura
•  Organización  de Información


 
Luego una vez definida la naturaleza de la destreza se buscó dos destrezas asociado a cada actividad en el diccionario de las destrezas empleado por la metodología MPC que anexamos al presente Trabajo de Investigación. (Anexo 03, sección 2).
 
Una vez determinadas las destrezas generales o de alto nivel, es que podemos ir a buscar aquellas otras destrezas de detalle o destrezas especificas requeridas.
Para ejemplificar esto en el caso de un analista de sistemas que tiene como una de sus tareas principales generar los reportes mensuales del área, luego este requerirá contar con competencias generales como las del conocimiento en el uso de computadoras y programas e informática; destrezas generales como la de pensamiento analítico y específicas como las de manejo de programas informáticos específicos como el Excel y el Power Point que le permita manipular datos y generar los reportes.
Siguiendo con el desarrollo de la metodología para proceder a determinar las destrezas especificas del analista de personal del Equipo Registro y control, se procedió a identificar en el diccionario de las destrezas (anexo 03), a aquellas que pudiesen aplicar al puesto de trabajo y que guarden relación con las tareas principales que fueran identificadas al inicio de nuestro camino en búsqueda de un nuevo perfil por competencias para el analista de personal.
A continuación procederemos a listar las destrezas específicas asociadas a las tareas primarias: (Tabla 7)
Tabla 7
	Actividades esenciales
	Destrezas Generales
	PCD
	Destrezas Especificas

	1.Coordina con personas y actualiza información
	•  Trabajo en equipo
•  Escucha Activa
•  Pensamiento Analítico
•  Manejo de Tecnología 
	P
D
	ü   Manejo correcto del lenguaje de forma clara y concisa.
ü   Comprensión  y expresión Oral
ü   Manejo de Programas informáticos: Excel, Word, Windows y SAP.
 

	2. Genera reportes
	•  Organización de la Información
•  Recopilación de Información
•  Pensamiento Analítico 
•  Manejo de Tecnología
 
	D
	ü   Manejo de programas informáticos: Excel y Word
ü   Minuciosidad
ü   Ordenar Información

	3.    Elabora presentaciones.
	•  Recopilación de Información
•  Organización de la Información
•  Manejo de la Tecnología
	 
D
	ü   Ordenar Información
ü   Manejo correcto del lenguaje de forma clara y concisa.
ü   Expresión Oral
ü   Manejo de programas 
ü   Informáticos: Power
ü   Point
 

	4. Coordina y revisa los procesos.
	•  Trabajo en equipo
•  Pensamiento Critico
•  Innovación y mejora continua
 
	P
D
	ü   Amabilidad y Autocontrol
ü   Ordenar Información
ü   Claridad de discurso
ü   Reconocimiento de Problemas
ü   Originalidad e Iniciativa
	

 
En adición a estas competencias podrían incorporarse en el perfil otro tipo de competencias más ligadas a los rasgos de la personalidad, actitudes y aptitudes. Muchas veces inferimos que para un puesto de trabajo con poca supervisión o trabajo en entornos virtuales donde no se cuente con una oficina, compañeros o jefes con los que interactúe en forma directa, es necesario que se cuente con  la capacidad de mantenerse automotivado, proactivo y con mucha iniciativa. Sin embargo para poder definir este tipo de competencias, se requerirá la intervención de un experto en psicología.
 
4.4.1.4              Identificación de Competencias para Selección y Capacitación.
 
A partir de este punto y ya habiendo definido los conocimiento y destrezas requeridas para el puesto es que comenzaremos a determinar cuáles de estas competencias son requeridas por el área contratante para ser evaluadas en el proceso de selección y cuales pueden adquirirse en un proceso posterior de capacitación. Este proceso de determinación toma en cuenta que puede haber ciertos conocimientos y destrezas que son fácilmente adquiridos y otros más relacionados a creencias, valores y rasgos de la personalidad que son difícilmente moldeables.
Dada la anterior consideración que hay competencias que se adquieren o aprenden: 
1 =               durante el desempeño del puesto (la organización capacita a la persona). 
2 =              antes y durante el desempeño del puesto.
3 =              antes de desempeñar el puesto (la persona debe tener la competencia).
Luego de revisar la teoría se definió para el puesto de analista de personal lo siguiente (tabla 8)
Tabla 8
	Analista de Personal
	Selección (3)
	Capacitación
(1) (2)

	Administración / Gestión
	X
	 

	Gestión por procesos
	 
	X

	Control de gestión
	 
	X

	Control Interno
	 
	X

	Gestión por competencias
	 
	X

	Informática
	X
	 

	Estadísticas
	X
	 

	Técnicas de redacción
	X
	 

	Escucha activa
	X
	 

	Pensamiento Analítico
	X
	 

	Recopilación de información
	 
	X

	 Orientación de Servicio
	X
	 

	 Orientación a resultados
	X
	 


 
4.4.1.5              Otros Aspectos Relevantes del Perfil
En base a los requerimientos de las certificaciones de competencia laboral a nivel internacional es importante el completar el perfil con otra información complementaría como:
 
Misión del Puesto: Aquí es que vamos a proponer a los expertos que gentilmente nos están colaborando con este trabajo en SEDAPAL que piensen en la razón de ser de la posición de Analista de Personal del área de Registro y Control, en cuál es la principal contribución del cargo al área o a la organización. Para que una misión de puesto sea técnica debe cumplir con las siguientes características:
	Criterios que debe cumplir la frase de propósito principal

	a. La frase no debe exceder de cuatro líneas.

	b. Es aplicable solamente al cargo en cuestión y no a otros *

	c. Empezar con un verbo en infinitivo.

	d. No contener más de cuatro verbos.

	e. Los verbos usados son de conducta observable (reflejan acción) o referidos a resultados a conseguir (lograr, obtener, concretar, etc.).

	f. Usar verbos en tiempo presente.

	g. No usar adjetivos (muy, mucho, grande, etc.).

	h. Si utiliza adverbios (adecuadamente, diariamente, etc.), son pocos y pertinentes al contenido de la frase.

	i. No utilizar palabras estereotipadas (excelente, innovación, pasión, etc.)


 
 
 
 
 
 
 
Es así que luego de revisar minuciosamente las actividades con las que contribuye el analista de personal que se determinó que su Misión es:
 
“Coordinar, Analizar y Actualizar los Manuales de Organización y Responsabilidades Generales y Especificas, los procedimientos y procesos existentes entre áreas y Generar los reportes de registro y control.”
 
Educación requerida: En esta etapa establecemos la educación académica formal y capacitaciones adicionales requeridas para el desempeño del puesto, es importante señalar que no nos referimos a la educación de los ocupantes actuales del puesto. Para tal efecto utilizamos unas matrices que permita definir los niveles de educación requerida. En este caso podemos estar hablando de una formación secundaria para oficios, técnicas y superiores para labores con un mayor nivel de especialización. A continuación se muestra la matriz con todos las opciones de filtro sin embargo de cara a la elaboración del formato de perfil podríamos solamente trabajar con aquella porción de la matriz que parte del nivel mínimo requerido para el puesto, que en nuestro caso parte con el nivel universitario, como nivel mínimo para el analista de personal.

Para nuestro caso (Analista de Personal) esta sería la Matriz acotada:
Matriz de conocimientos
	Nivel de 
Educación Formal
	Años de Estudio
	Título
	Área 
Académica

	Título profesional 
	5 años
	Bachiller Universitario
	Administración, Ing.  Industrial, Ing. Administrativa, Relac. Industriales o Derecho

	Post grados: Diplomado     
Maestría              
Doctorado              
	No requiere
	No requiere
	No requiere

	Capacitación Adicional (Cursos, Seminarios, Pasantías)

	Materias
	Número de horas

	Legislación Laboral
	24

	Control de Gestión 
	24

	Microsoft Office Avanzado (Windows, Word, Excel)
	48

	Presentaciones efectivas en Power Point
	24

	Administración de Recursos Humanos
	60

	Estadística Aplicada
	48


 
Experiencia requerida: En esta instancia se solicitó que se establezca la experiencia requerida para ocupar esta posición. Es necesario remarcar que la experiencia requerida no es la de los ocupantes actuales del cargo, sino lo que el cargo requeriría en ese sentido. Para tal efecto se puede utilizar la siguiente matriz:
 
 
	Experiencia

	 
	Experiencia en instituciones similares
	2 años
2 años

	 
	Experiencia en puestos similares

	 
	Tres meses
	X
	Uno a tres años

	 
	Seis meses
	 
	Tres a cinco años

	 
	Un año
	 
	Más de cinco años


 
Sobre el Costo / Beneficio
El presente trabajo de investigación, como lo mencionáramos en la introducción, busca promover e incentivar que se retome en Sedapal el proceso de cambio en la Gestión de Recursos Humanos, que fuera iniciado en el año 2012, hacia una Gestión por Competencias.  
El presente trabajo no pretende convertirse en un caso de negocio debido a que la influencia de nuestra propuesta recae sobre el capital humano en Sedapal, cuya respuesta  a los procesos de cambio no son homogéneos y suelen ser procesos de mediano a largo plazo para poder notar las mejoras en su implementación.
Dado lo complejo que puede ser estimar, e incluso medir, el nivel de beneficio para la empresa de este cambio en la Gestión, tal como lo mencionara  LLopart[16] en 1997,  “existe dificultad para inferir las probabilidades para determinar tanto el valor del beneficio que dará una competencia, como el momento en el que generará resultados económicos”, es que se propuso a la Gerencia de Recursos Humanos, como se detalla en la sección de fase de implementación, trabajar inicialmente con un grupo piloto compuestos por la plana ejecutiva de la empresa a efectos de poder tener algunos indicadores que nos permitan determinar el nivel de impacto en la eficiencia y satisfacción del personal que forma parte de este grupo piloto.
Los especialistas en la materia, coinciden en decir que, dado lo complejo e intrincado que puede ser la naturaleza humana y la variabilidad en cultura organizacional, que puede diferir grandemente entre las empresas aun inclusive de un mismo rubro, no es posible determinar una medida única o estándar que pueda ser empleada para predecir o estimar el nivel de beneficio que pudiese experimentar una empresa como parte de un cambio tan grande como el de la Gestión por Competencias. Por lo tanto; decir por ejemplo que en la empresa de saneamiento en Ecuador se notó una mejora del 30% en el desempeño de su personal solo podría corroborar que efectivamente algún tipo de mejora si se va a producir pero sería errado en decir que pudiéramos replicar ese mismo 30% en Sedapal.
Por lo tanto, consideramos que el análisis de costo beneficio no forma parte del alcance del presente trabajo de investigación; sin embargo, sí consideramos que se van a poder tener algunos indicadores una vez que Sedapal haya podido completar el plan piloto que se les propuso.
4.5               Contribución del Trabajo de Investigación en la mejora de la Gestión de Recurso Humanos en SEDAPAL 
 
El presente trabajo de Trabajo de Investigación ambiciona poder contribuir a la Empresa (SEDAPAL), a nivel de la Gestión de la Recursos Humanos y del colectivo en general entre funcionarios y empleados de la siguiente forma: 
 
Beneficios para la Institución
a.        Incrementa la competitividad y productividad: Mediante la selección y asignación de los del recurso humanos más idóneos en los distintos puestos de trabajo. 
b.       Ahorro de recursos: Dado que al haber personal adecuado para la realización de alguna tarea, esto decanta en la reducción de las horas/hombre empleadas para completar la misma.
c.        Facilita la toma de decisiones: Dado que al tener identificada las competencias, habilidades y rasgos del personal se puede hacer de forma rápida y más efectiva las asignaciones de las responsabilidades.
d.       Se institucionaliza una cultura de desempeño superior y mejoramiento continuo: Aunque no se plantea una estrategia específica de mejora continua esta de alguna manera es inherente a la gestión por competencias toda vez que al buscar extraer lo mejor de las personas, desempeñando una determinada labor en Sedapal se busca aquellas competencias, habilidades y rasgos que alineados con las competencias cardinales (Calidad de Servicio) buscan lo mejor en términos de resultados para SEDAPAL.
 
Beneficios para el Área de Recursos Humanos
 
a.        Posicionamiento como área estratégica: Dado su rol estratégico en el sector, es en el proceso de reclutamiento y selección en donde se comienza a establecer las competencias y rasgos requeridos por SEDAPAL para lograr de esta, el éxito que se espera como institución emblemática de saneamiento en el Perú.
b.        Mejora significativamente la percepción de las personas con respecto a la gestión del área: Gracias al incremento de los niveles de satisfacción derivados de una buena asignación o definición de las competencias para la ejecución de una labor en SEDAPAL.
c.        Integración de los procesos de Recursos Humanos: Dado que integra a los procesos y áreas de trabajo en torno a competencias core o cardinales como la de la calidad de servicio y orientación al cliente que permite que la interrelación de estos logre la búsqueda de los resultados esperados en SEDAPAL. 
 
Beneficios para los funcionarios y empleados
a.        Apoyo al Desarrollo Humano para generar el Cambio Organizacional: Toda vez que al tener a los mejores recursos en los puestos correctos y todos girando en torno de las competencias core, provoca que se establezca un cambio Organizacional que incluso impacta en la cultura de la empresa y que buscara implementar una organización más armoniosa donde todos busquen cumplir con los objetivos de SEDAPAL.
 
b.       Participación en su propio desarrollo: Asegurando que el personal cuente con aquellos rasgos, habilidades y competencias desde la selección que le permita durante su desempeño buscar la mejora continua a través de su propio desempeño. 
 
c.     Incrementa los niveles de satisfacción laboral: Dado que al asignar a los trabajadores en aquellos puestos donde puedan rendir a plenitud, y en donde las exigencias estén acorde con sus competencia, hace que el grado de satisfacción y bienestar aumenten, lo cual contribuye a crear un mejor ambiente de trabajo.
CONCLUSIONES
1.        Producto de las interacciones con el personal del área de Recursos Humanos, hemos podido notar que existe un desconocimiento del significado de competencias y de lo que estas implican en la Empresa.
2.        La implementación de los nuevos perfiles nos ha permitido evidenciar el desfase o brecha entre los requerimientos enunciados en los perfiles tradicionales versus los perfiles que se elaboran siguiendo el lineamiento de la gestión por competencias, estudio realizado específicamente para el presente trabajo de Investigación
3.        La implementación de los nuevos perfiles en torno a la gestión por competencias, en la Empresa, nos permitió evidenciar que hay un desfase entre las competencias requeridas y las que posee el personal de recursos humanos, enunciado en los perfiles tradicionales.
4.        La Gerencia de Recursos Humanos tiene una posición estratégica dentro de la organización, pero actualmente no cuenta con un Plan de Desarrollo estructurado y carece de un enfoque sistémico de la organización.
5.        A pesar de que en SEDAPAL se trató desde el año 2012, de implementar un modelo por competencia, esta no ha sido aplicada en forma clara, puesto que no han sido normalizadas, divulgadas, ni aplicadas en su totalidad.


RECOMENDACIONES
1.        Que la implementación del plan de mejora se lleve a cabo en forma paulatina, debiéndose mantener por un tiempo prudencial los trabajadores que realizan labores vitales para la continuidad de los procesos. 
 
2.        El proceso de capacitación debe realizarse de manera permanente de forma tal que sirva de soporte a los planes de desarrollo establecidos.
 
3.        Debe de alinearse las potencialidades y habilidades de los trabajadores con relación a las necesidades y perspectivas de la empresa.
 
4.        Desarrollar las habilidades necesarias para desarrollar el potencial humano, a través del aprendizaje, la innovación y una eficiente comunicación, así como el trabajo en equipo con incidencia en las jefaturas
 
5.        Implementar la cultura de la gestión de recursos humanos a través de la plataforma de Gestión por Competencias.
 
6.        Se debe diseñar un plan de desarrollo integral de recursos humanos (Plan de rotación, sucesión, promoción, retiro, reemplazo) que garantice el desarrollo de las potencialidades y habilidades de los trabajadores.
7.        La gestión de Recursos Humanos por competencias, es un modelo que permite alinear a las personas que integran la organización en pos de los objetivos estratégicos. Parte de los siguientes principios: 
a.     Las competencias de la Organización, depende de las competencias de las personas. 
b.     Los Recursos Humanos constituyen un input esencial para la definición de la estrategia de la empresa. 
c.      Las competencias constituyen el principal activo de los recursos humanos de una Organización. 
d.     Un puesto de trabajo no es algo imprescindible ni eterno en la organización. 
e.       La compensación debe tomar como base las competencias y el desempeño.
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ANEXO 02
ENCUESTAS SOBRE GESTION POR COMPETENCIAS

ANEXO 03
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS
Red de Información Laboral (O*NET®)
 
Exploración de carreras y destrezas transferibles
 
La Red de Información Laboral (Occupational Information Network, O*NET) es un recurso informativo que facilita datos detallados de los requisitos laborales y los atributos de los trabajadores para puestos a través de todo el espectro de la economía de EE. UU. En ella se describen los puestos en términos de las destrezas y los conocimientos exigidos, cómo se realizan las labores y los entornos más comunes de trabajo. Esta red la pueden usar los que buscan empleo, los educadores, los comercios, los profesionales de recursos humanos y el Sistema de Inversiones en la Mano de Obra, el cual es financiado por medios públicos. Su objetivo es ayudar a cumplir con la necesidad de crear trayectorias y planes profesionales para los que ingresan en el mercado de empleos y los que cambian de trabajo, así como desarrollar talento para mantener competitiva la mano de obra de EE. UU. en la economía global. La información de O*NET también ofrece la base para la creación de modelos de aptitudes en sectores de gran crecimiento en la industria.
 
El Sistema O*NET
 
O*NET OnLine (online.onetcenter.org) ofrece un fácil acceso, mediante una variedad de opciones de búsqueda, a los perfiles de aptitudes laborales, incluidos los conocimientos, las destrezas, las habilidades, las tareas y las actividades laborales. La información relacionada con la mano de obra se accede mediante enlaces de puestos específicos conectados a información nacional y estatal sobre salarios y tendencias de empleos en America’s Career InfoNet.
 
O*NET Career Exploration Tools™ ayuda a los estudiantes, a los que ingresan por primera vez en el mercado de empleos y a los trabajadores a identificar puestos que concuerdan  con sus intereses y habilidades profesionales, y con lo que ellos consideran importante en un empleo.
 
La base de datos O*NET contiene las características de puestos distribuidos por toda la economía de EE. UU. La base de datos se puede descargar gratuitamente en www.onetcenter.org y usarla para optimizar la capacidad de una variedad de sistemas asociados con recursos humanos. Muchos recursos informativos sobre carreras, departamentos de recursos humanos y sistemas de evaluación incorporan la información de O*NET en sus productos existentes.
 
El Sistema O*NET promueve la eficacia en las empresas y el desarrollo de talento
 
Los trabajadores desarticulados pueden usar la información de O*NET para identificar las destrezas transferibles que poseen y nuevas carreras profesionales, ayudar a los que buscan empleo a redactar currículos eficaces basados en sus destrezas, y enlazar sus propios intereses y valores en el empleo con carreras en demanda en el mercado laboral.
 
Ø        Redactar currículos basados en aptitudes
Ø        Identificar destrezas transferibles así como posibles necesidades de capacitación
Ø        Delinear planes escalonados de carreras profesionales
Ø        Desarrollar un plan individual de capacitación y empleo
 
Además, los centros de educación comunitaria, las organizaciones laborales, los negocios y otros proveedores de capacitación pueden usar la información de O*NET para identificar el conocimiento, las destrezas, las habilidades y las labores pertinentes para crear programas de capacitación eficaces basados en aptitudes.
 
Situación actual
En junio de 2008, el proyecto O*NET alcanzó un gran logro lanzando al mercado O*NET Database 13.0, que contiene datos actualizados para los 812 puestos incorporados en la Clasificación Laboral Convencional de O*NET (O*NET-Standard Occupational Classification, SOC). Los datos se recopilaron mediante una encuesta de trabajadores contratados o expertos laborales. Este sistema reemplaza todos los datos “analíticos” previos basados en clasificaciones de puestos agregados del Diccionario de Títulos Laborales (Dictionary of Occupational Titles, DOT). El lanzamiento de la versión 14.0 de O*NET se ha programado para junio de 2009. Ésta incorporará 100 puestos actualizados o nuevos, actualizaciones de puestos de gran demanda que experimentan cambios acelerados con respecto a requisitos, y datos recientemente recopilados para especialidades laborales nuevas y novedosas.
 
Red de Información Laboral (O*NET®)
[image: ]Exploración de carreras y destrezas transferibles

ANEXO 03
Sección 1
DICCIONARIO DE CONOCIMIENTOS ACADEMICO
Definición de conocimientos:   Conjunto de información que adquirimos vía educación formal o vía capacitación
 
	Conocimiento
	Definición

	Actuaria
	Conocimientos técnicos de la gestión de negocios, procesos de desarrollo de productos, gerenciamiento, planificación y control para el cálculo de reservas monetarias se seguros, primas, fondos de pensiones, entre otros. 

	Administración / gestión
	Conocimiento de los principios y procesos para la planificación, organización y control de la gestión organizacional.

	Administración de base de datos
	Conocimientos de las técnicas de administración de bases de datos

	Administración de contratos
	Conocimiento de los procedimientos para el control de los resultados (entregables), la administración de los pagos, y el cumplimiento de plazos de contratos

	Administración de Costos
	Analizar y calcular los costos, materias primas y procesos.

	Administración de recursos humanos
	Conocimiento de las técnicas, métodos, políticas y prácticas involucradas en las funciones de personal y recursos humanos.

	Administración de redes
	Conocimientos de las técnicas y procesos para el desarrollo, implementación y control de seguridad, de redes informáticas

	Administración salarial
	Conocimiento de los principios y técnicas para valorar cargos y establecer sistemas de remuneraciones

	Administración y gestión de capacitación
	Conocimientos de las técnicas, métodos y procesos para la planificación, organización, control y ejecución de capacitación de personal

	Análisis de costos
	Conocimientos de las técnicas y metodologías para el cálculo y establecimiento de costos de productos y servicios

	Análisis de precios unitarios
	Conocimiento de  técnicas para la elaboración de presupuestos en base al análisis de precios por desglose de actividades

	Antropometría
	Ciencia que estudia las medidas del cuerpo humano y sus proporciones.

	Auditoria
	Conocimientos de las técnicas y metodologías para realizar el examen objetivo y sistemático de las operaciones financieras y administrativas de una entidad, practicado con posterioridad a su ejecución y para su evaluación.

	Balance de líneas de producción
	Técnicas que sirven para equiparar la producción en línea reduciendo cuellos de botella y mejora de niveles de productividad

	Banca y Finanzas
	Conocimiento de las técnicas que permiten la planificación, organización y control de los activos y pasivos de una Institución Financiera

	Biomecánica
	Conocimiento interdisciplinario que estudia los modelos, fenómenos y leyes que sean relevantes en el movimiento (incluyendo el estático) de los seres vivos.

	Bordado
	Método de asegurar el hilo, atravesando con una aguja u otro instrumento puntiagudo un material textil para fabricar prendas de vestir o cualquier artículo que necesite confección.

	Comercio exterior
	Conocimientos de las técnicas, estrategias, planes y normas para el intercambio de bienes y servicios, entre países a nivel mundial

	Compras Públicas
	Conocimiento en el manejo del Portal de compras públicas, elaboración de términos de referencia y  tipos de contratación. 

	Computadores y electrónica
	Conocimiento de tableros de circuitos eléctricos, procesadores, chips y software/hardware para computadoras. Incluye aplicaciones y programaciones

	Comunicación social
	Conocimiento de los principios, de las técnicas de la información, sociológicas, políticas y económicas para la difusión de datos

	Comunicaciones y medios de comunicación
	Conocimiento de las técnicas de producción, comunicación y difusión de los medios. Incluye formas alternas de informar y entretener de forma escrita, oral y visual

	Contabilidad
	Conocimientos sobre métodos y técnicas para clasificar y registrar todas las transacciones financieras para proporcionar información que sirva de base para la toma de decisiones

	Contabilidad bancaria
	Conocimiento de las técnicas para registrar las transacciones efectuadas por una institución financiera y sus clientes

	Contabilidad tributaria
	Conocimiento sobre el proceso de registro, clasificación y resumen de transacciones de carácter financiero y su interpretación aplicando la legislación tributaria.

	Contratación Pública
	Conocimiento de los procesos, normas y procedimientos establecidos para la contratación pública de bienes y servicios

	Control de calidad en línea
	Conocimiento en mecanismos, acciones, herramientas que se realiza para detectar la presencia de errores de los productos durante el proceso productivo

	Control de calidad en materiales
	Conocimiento en mecanismos, acciones, herramientas que realizamos para detectar de desviaciones de características de un material a un patrón definido

	Control de gestión
	Conocimiento de las técnicas e instrumentos de evaluación, comprobación inspección, intervención y registro de los procesos que permitan el cumplimiento de los objetivos de la institución.

	Control interno
	Conocimiento de los procedimientos que se interrelacionan entre sí y que tienen por objetivo salvaguardar los activos de la institución.

	Corte y Confección 
	Conocimiento de actividades de la industria textil que se vinculan, de forma artesanal, con el diseño de moda.

	Derecho Administrativo
	Conocimientos del conjunto de normas jurídicas que regula la organización, funcionamiento y atribuciones de la Administración pública en sus relaciones con los particulares y con otras Administraciones Públicas.

	Derecho Civil
	Conocimiento de las normas jurídicas y principios que regulan las relaciones personales o patrimoniales entre personas privadas, tanto físicas como jurídicas

	Derecho Constitucional
	Conocimientos del Derecho político cuyo campo de estudio incluye el análisis de las leyes fundamentales que definen un Estado

	Derecho Laboral
	Conocimiento de los principios y normas jurídicas del trabajo humano

	Derecho Penal
	Conocimientos de las normas jurídicas que regulan la potestad punitiva del estado, asociando a hechos, estrictamente determinados por la ley, como presupuesto, una pena o medida de seguridad o corrección como consecuencia

	Derecho Procesal
	Conocimiento de la rama del Derecho que tiene por objeto regular la organización y atribuciones de los tribunales de justicia y la actuación de las distintas personas que intervienen en los procesos judiciales

	Derecho societario
	Conocimientos de las normas jurídicas del comercio o comercialización de bienes y servicios

	Desarrollo organizacional
	Conocimiento de los principios y procesos de planificación, dirección, coordinación y ejecución de cambio planeado en la Institución

	Despiece
	Conocimiento de características técnicas de cada pieza para afrontar la fabricación de las diferentes piezas.

	Diseño
	Conocimiento de técnicas de diseño, principios, herramientas e instrumentos involucrados en la producción y utilización de planes técnicos de precisión, planos, dibujos y modelos

	Economía
	Conocimiento sobre el estudio las relaciones sociales que tienen que ver con los procesos de producción, intercambio, distribución y consumo de bienes y servicios, entendidos estos como medios de satisfacción de necesidades humanas y resultado individual y colectivo de la sociedad.

	Ergonomía
	Disciplina tecnológica que trata del diseño de lugares de trabajo, herramientas y tareas que coinciden con las características fisiológicas, anatómicas, psicológicas y las capacidades del trabajador.

	Estadística
	Conocimiento de las técnicas y metodologías para la interpretación de datos obtenidos en un estudio

	Extrusado
	Conocimiento de prensado, moldeado y conformado de una materia prima (metal o plástico), que por flujo continuo, con presión o empuje, se lo hace pasar por un molde encargado de darle la forma deseada.

	Finanzas
	Conocimientos sobre técnicas y métodos para obtener y gestionar los fondos necesarios para cumplir objetivos.

	Fiscalización de obras
	Conocimiento de las técnicas y métodos de supervisión y control de avance de obras.

	Gestión ambiental
	Conocimiento de las técnicas de identificación, evaluación y/o control de los aspectos e impactos ambientales, teniendo en cuenta sus dimensiones ecológicas, sociales, económicas y tecnológicas, para promover un desarrollo sostenible y/o sustentable

	Gestión de Capacitación
	Conocimiento de las técnicas para detección necesidades de capacitación, diseño de programas de capacitación y evaluación de los mismos

	Gestión de Compras
	Conocimiento del principios administrativos para la planificación, organización y control del proceso de compras

	Gestión de crédito
	Conocimiento de los procesos para el otorgamiento racional y bajo los parámetros de riesgo establecidos por institución que se realiza para otorgar créditos a los clientes, así como, el seguimiento de los créditos para su cobranza regular y/o judicial

	Gestión de indicadores
	Conocimiento de las técnicas, métodos y procedimientos para la definición, evaluación y seguimiento de indicadores de gestión o rendimiento

	Gestión de inventarios
	Conocimiento de las técnicas para la administración y control de inventarios

	Gestión de la calidad
	Conocimiento de los principios y procesos para la aplicación de las normas: ISO 9001-2000, ISO 14000, OSHA 18000 entre otras relacionadas con el proceso de calidad

	Gestión de presupuestos
	Conocimiento de las técnicas de elaboración administración y control de presupuesto

	Gestión de proyectos
	Es el conocimiento de las técnicas para el diseño, planificación y ejecución, control y evaluación de proyectos

	Gestión de reclutamiento y selección
	Conocimiento de los principios para  obtener candidatos y evaluar los mismos.

	Gestión de riesgo financiero
	Conocimiento del proceso para identificar, evaluar y mitigar el impacto del riesgo que se origina de las operaciones financieras y del entorno de la entidad mediante la aplicación de planes que minimicen o eliminen la exposición al riesgo.

	Gestión de riesgos informáticos
	Conocimiento sobre la identificación, evaluación y priorización de riesgos en los sistemas informáticos, seguida de la aplicación coordinada de los recursos para minimizar, monitorear y controlar la probabilidad y / o impacto de eventos desafortunados o para maximizar la obtención de oportunidades

	Gestión de Seguros
	Conocimiento de los procesos,  procedimientos y normas de aseguramiento de bienes, personas, otros

	Gestión de servicios generales
	Conocimiento sobre los servicios que requiera la organización en materia de comunicaciones, transporte, correspondencia, archivo, reproducción de documentos,  vigilancia, mensajería y el suministro de mantenimiento preventivo y correctivo al mobiliario, etc.

	Gestión del conocimiento
	Es el conocimiento de las técnicas y metodologías que envuelve la identificación y análisis del conocimiento tanto disponible como el requerido, la planeación y control de acciones para desarrollar activos de conocimiento

	Gestión del desempeño
	Conocimiento de la metodología para comparar el perfil individual de cada empleado versus el perfil de su puesto

	Gestión por competencias
	Conocimientos del sistema de recursos humanos utilizado para identificar y definir las destrezas, conocimientos y habilidades del personal de una organización

	Gestión por procesos
	Conocimiento de los métodos y técnicas para establecer el conjunto de actividades, responsables y su flujo para generar un producto y/o servicio que satisfaga las necesidades de un usuario o cliente

	Gestión tecnológica
	Conocimiento del proceso de adopción y ejecución de decisiones sobre las políticas, estrategias, planes y acciones relacionadas con la creación, difusión y uso de la tecnología.

	Informática
	Conocimientos de las técnicas de implementación, administración y control de los recursos y herramientas científicas, técnicas y tecnológicas que garantizan el tratamiento racional y estructurado de la información

	Ingeniería ambiental
	Conocimiento de los problemas ambientales de forma integrada, teniendo en cuenta sus dimensiones ecológicas, sociales, económicas y tecnológicas, con el objetivo de promover un desarrollo sostenible o desarrollo sustentable.

	Inteligencia empresarial
	Conocimiento del proceso que compila, reúne y analiza datos e información para obtener información relevante sobre el ambiente externo y las condiciones internas de la organización, para la toma de decisiones y la orientación estratégica.

	Legislación bancaria
	Conjunto de normas de derecho público y privado que regulan a los bancos y a su actividad económica.

	Legislación Laboral
	Conocimiento de los principios para aplicar la normativa legal vigente

	Lobby
	Mecanismo comunicacional que permite vender una idea. Como lograr influir en los líderes de opinión.

	Logística y almacenamiento
	Es el conocimiento de las técnicas para administrar el flujo y almacenamiento eficiente de bienes, equipos, materiales, suministros y repuestos, desde el punto de origen al de consumo

	Manejo de medios
	Conocimiento de las técnicas de producción, comunicación y difusión de los medios. Incluye formas alternas de informar y entretener de forma escrita, oral y visual

	Matemática financiera
	Conocimiento de las matemáticas aplicadas que se ocupa de los mercados financieros.

	Matemáticas
	Conocimiento de números, sus operaciones e interrelaciones, incluyendo aritmética, álgebra, geometría, cálculo, estadística y sus aplicaciones

	Medicina
	Conocimiento de la ciencia de curar y precaver las enfermedades

	Medio ambiente
	Conocimiento de las normas ambientales.

	Mercadeo
	Conocimientos de las técnicas y herramientas para el diseño de productos, establecimiento de precios, elección de canales de distribución y de las técnicas de comunicación para presentar un producto que satisfaga las necesidades de los clientes

	Metalmecánica
	Conocimiento de actividades manufactureras  que, en mayor o menor medida, utilizan entre sus insumos principales productos de la siderurgia y/o sus derivados, aplicándoles a los mismos algún tipo de transformación, ensamble o reparación.

	Métodos de investigación
	Conocimientos de los métodos científicos para investigar causas, efectos, tendencias, componentes, otros

	Planeación Financiera
	Análisis económico-financiero en el cual se realizan proyecciones de las diversas decisiones de inversión y financiamiento y se analizan los efectos de las diversas alternativas, donde los resultados financieros alcanzados serán el producto de las decisiones que se vayan a tomar.
 

	Planificación Estratégica
	Conocimiento de la metodología para ejecutar un diagnóstico  situacional de un área o proceso y generación de objetivos para aprovechamiento  de oportunidades y mitigación de amenazas

	Psicología
	Conocimiento del rendimiento y comportamiento humano, procesos mentales, métodos de investigación psicológica al igual que el asesoramiento y tratamiento de desórdenes comportamentales y afectivos

	Psicometría
	Conocer los principios y técnicas para aplicar evaluaciones psicológicas y técnicas

	Relaciones públicas
	Conjunto de los principios para ejecutar acciones de comunicación estratégica coordinadas y sostenidas a lo largo del tiempo, que tienen como principal objetivo fortalecer los vínculos con los distintos públicos, escuchándolos, informándolos y persuadiéndolos para lograr consenso, fidelidad y apoyo de los mismos en acciones presentes y/o futuras

	Resistencia de materiales
	Conocimiento que estudia los sólidos deformables mediante modelos simplificados, la capacidad para resistir esfuerzos y fuerzas aplicadas sin romperse, adquirir deformaciones permanentes o deteriorarse de algún modo.

	Riesgo Global
	Conocimiento de los principios para administrar mediante la identificación, evaluación y mitigación de los probables eventos adversos a los que está expuesta una entidad financiera u otra como riesgos financieros, operativos, legales y/o informáticos.

	Seguridad pública
	Conocimiento de armas, seguridad pública y operaciones de seguridad, reglas, reglamentos, precauciones, prevención y protección de personas, información y propiedad

	Servicio personal y al cliente
	Conocimiento de principios y procedimientos para proporcionar servicio personal y al cliente. Incluye técnicas de asesoramiento de necesidades, estándares de calidad del servicio, sistemas alternos de entrega

	Soldadura
	Conocimiento en el proceso que realiza la unión de dos materiales, por medio de fusión, en la cual las piezas son soldadas fundiendo ambas y pudiendo agregar un material de relleno fundido, que al enfriarse, se convierte en una unión fija.

	Técnicas de archivo
	Proceso de receptar, ordenar, clasificar y conservar adecuadamente los documentos en un lugar determinado a fin de localizarlos fácil y rápidamente y protegerlos de pérdidas y deterioros.

	Técnicas de conducción
	Conocimientos de las técnicas para el manejo de vehículos

	Técnicas de control del Medio Ambiente
	Conocimiento de las técnicas de identificación, evaluación y/o control de los aspectos e impactos ambientales

	Técnicas de investigación
	Conocimientos de los métodos científicos para investigar causas, efectos, tendencias, componentes, otros

	Técnicas de logística de activos fijos.
	Conocimiento de las técnicas para la administración de los activos fijos en todas sus fases hasta su distribución.

	Técnicas de negociación
	Conocimiento de los procesos y técnicas necesarias para lograr acuerdos que faciliten el cumplimiento de objetivos

	Técnicas de planificación
	Conocimientos de las técnicas y metodologías para dirigir, organizar, controlar y ejecutar planes y proyectos de diferente índole.

	Técnicas de producción de muebles
	Conocimiento en técnicas referentes al secado, curado, corte lacado, diseño, pintura de objetos de madera

	Técnicas de redacción
	Conocimientos de las técnicas de redacción y estilo de escritos y comunicaciones

	Técnicas de seguridad física y personal
	Conocimientos de las técnicas de defensa personal y protección física ante eventos y sucesos inesperados

	Técnicas de seguridad y salud ocupacional
	Conocimiento de las técnicas de identificación, evaluación y/o control de los factores de riesgo (físicos, biológicos, químicos y ergonómicos) de enfermedades laborales ocurridas durante o consecuencia del trabajo

	Técnicas de supervisión
	Conocimiento de las técnicas para la administración y supervisión del recurso humano.

	Técnicas de venta
	Conocimiento  de las herramientas e instrumentos que se aplican en el proceso de venta para persuadir al cliente o posible cliente hacia el logro de la venta

	Técnicas secretariales
	Conocimiento de las técnicas para ejecutar funciones o actividades de secretariado y asistencia administrativa.

	Tecnologías de Información y Comunicación
	Conocimiento de las tecnologías que giran en torno a la informática, la microelectrónica y las telecomunicaciones de manera interactiva e interconectada, para conseguir nuevas realidades comunicativas en una organización.

	Telecomunicaciones
	Conocimiento de transmisiones, cambios, control y operación de los sistemas de telecomunicación

	Termoformado
	Conocimiento en el proceso de calentar una plancha o lámina de semielaborado termoplástico, de forma que al reblandecerse puede adaptarse a la forma de un molde por acción de presión vacío o mediante un contra-molde.

	Tinturado
	Método de aplicación de una sustancia para variar el color original de una cosa.

	Trabajo social
	Conocimiento de los métodos y técnicas para promover el cambio social, la solución de problemas en las relaciones humanas y el empoderamiento y la liberación de las personas para mejorar su bienestar

	Transporte
	Conocimiento de principios y métodos para movilizar personas o bienes/productos por aire, mar o tierra, incluyendo sus costos relativos, ventajas y limitaciones.

	Tributación
	Conocimiento de las normas, reglamentos y leyes tributarias


 

ANEXO 03
Sección 2
DICCIONARIO DE DESTREZAS Y HABILIDADES LABORALES
 
Definición de destrezas: Las destrezas o habilidades son comportamientos laborales automatizados por la práctica y la experiencia en la ejecución de alguna tarea específica.
 
	Destreza
	Definición

	Destrezas requeridas por interactuar con datos

	Comprensión Lectora
	Comprender oraciones y párrafos escritos en documentos de trabajo.

	Escritura
	Comunicarse en forma efectiva por escrito con otras personas.

	Destreza matemática
	Utilizar las matemáticas para solucionar problemas.

	Destrezas científicas
	Utilizar métodos científicos para solucionar problemas.

	Aprendizaje activo
	Trabajar con material o información nueva y comprender sus implicaciones o consecuencias.

	Estrategias de aprendizaje
	Utilizar varios enfoques o alternativas en el aprendizaje o enseñanza de nuevos temas.

	Pensamiento crítico
	Utilizar la lógica y el análisis para identificar la fortaleza o debilidad de enfoques o proposiciones.

	Recopilación de información
	Conocer cómo localizar e identificar información esencial.

	Organización de la información
	Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles de información.

	Sín Trabajo de Investigación  / Reorganización
	Reorganizar la información para lograr una mejor aproximación a problemas y tareas.

	Generación de Ideas
	Generar varias formas o alternativas para solucionar problemas.

	Evaluación de ideas
	Evaluar el probable éxito de una idea con relación a las demandas de la situación.

	Planificación
	Desarrollar estrategias para  llevar a cabo una idea.

	Evaluación de soluciones
	Observar y evaluar los éxitos logrados en la solución de problemas e identificar las lecciones aprendidas o redirigir esfuerzos.

	Pensamiento conceptual
	Aplicar o crear nuevos conceptos para la solución de problemas complejos.

	Pensamiento analítico
	Analizar o descomponer información y detectar tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos, etc.

	Formular una visión
	Desarrollar una imagen sobre cómo debería trabajar un sistema organizacional en condiciones ideales.

	Percepción de sistemas y entornos
	Determinar cuándo han ocurrido cambios importantes en un sistema organizacional o cuándo ocurrirán.

	Identificar  consecuencias ulteriores
	Determinar las consecuencias a largo plazo en la organización por un cambio en las operaciones o actividades.

	Identificación de causas fundamentales
	Identificar las cosas o eventos que deben ser cambiados para lograr un cambio a nivel organizacional.

	Juicio y toma de decisiones
	Valorar los probables costos y beneficios de una acción potencial.

	Evaluación de sistemas organizacionales
	Observar diferentes indicadores del rendimiento de un sistema organizacional, teniendo en cuenta su exactitud.

	Organización de sistemas
	Diseñar tareas, estructuras y flujos de trabajo.

	Manejo del tiempo
	Manejar el propio tiempo y el  de los demás.

	Manejo de recursos financieros
	Determinar cómo debe gastarse el dinero para realizar el trabajo y contabilizar los gastos.

	Innovación y mejora continua
	Es la capacidad de investigar y proponer  oportunidades para cambiar, crecer, innovar y mejorar.
 


 


ANEXO 03
Sección 3
 
DICCIONARIO DE DESTREZAS Y HABILIDADES LABORALES
 
 
	Destreza
	Definición

	Destrezas requeridas por interactuar con personas

	Escucha activa
	Escuchar lo que otra persona está hablando y realizar preguntas adecuadas.

	Hablado
	Hablar con los demás de manera clara y comprensible.

	Percepción social
(empatía)
	Darse cuenta de las reacciones de los demás y comprender por qué reaccionan de esa manera.

	 Trabajo en equipo
	Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demás.

	Persuasión
	Persuadir a otras personas para que vean las cosas de manera diferente.

	Negociación
	Reunir a varias personas para reconciliar diferencias o lograr acuerdos.

	Instrucción 
	Enseñar a otros cómo realizar alguna tarea.

	Orientación de servicio
	Buscar activamente la manera de ayudar a los demás. 

	Construcción de relaciones
	Establecer, mantener y ampliar relaciones amistosas y duraderas con personas o grupos clave, cruciales para el logro de metas.

	Asertividad / firmeza
	Llevar a cabo acciones duras pero necesarias. Oponerse con firmeza cuando se amenaza el logro de metas.  Defender con firmeza las convicciones.

	Orientación / asesoramiento
	Ofrecer guías / sugerencias a los demás para que tomen decisiones.

	Manejo de recursos humanos 
	Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras trabajan, e identificar los mejores para la realización de un trabajo.


 
	Destreza
	Definición

	Destrezas requeridas por actuar con cosas

	Análisis de operaciones
	Analizar demandas y requerimientos de producto para crear un diseño.

	Diseño de tecnología
	Generar o adaptar equipos y tecnología para atender las necesidades del usuario.

	Selección de Equipo
	Determinar el tipo de equipos y herramientas necesarias para realizar un trabajo.

	Instalación
	Instalar equipos, maquinaria, cableado o programas que cumplan con las especificaciones requeridas.

	Comprobación
	Conducir pruebas y ensayos para determinar si los equipos, programas de computación o procedimientos están funcionando correctamente.

	Control de operaciones
	Observar medidores, dispositivos, paneles u otros indicadores para comprobar si una máquina o equipo funciona correctamente.

	Operación y Control
	Controlar la operación de equipos o sistemas.

	Inspección de productos 
	Inspeccionar y evaluar la calidad de los productos.

	Mantenimiento de equipos
	Ejecutar rutinas de mantenimiento y determinar cuándo y qué tipo de mantenimiento es requerido.

	Detección de averías
	Determinar qué causa un error de operación y decidir qué hacer al respecto.

	Reparación
	Reparar máquinas o sistemas utilizando las herramientas necesarias.

	Manejo de recursos materiales
	Obtener y cuidar el uso apropiado de equipos, locales, accesorios y materiales necesarios para realizar ciertos trabajos.


 
	Destreza
	Definición

	Destrezas requeridas por interactuación mixta

	Monitoreo y control
(P, C, D)
	Evaluar cuán bien está algo o alguien aprendiendo o haciendo algo.

	Identificación de problemas
(P, D, C)
	Identificar la naturaleza de un problema.

	Programación (D, C)
	Elaborar programas de computación para varios propósitos.

	Orientación a resultados (P, D)
	Es la preocupación por realizar bien el trabajo o sobrepasar un estándar.  Los estándares pueden ser el propio rendimiento en el pasado (esforzarse por superarlo), una medida objetiva (orientación a resultados), superar a otros (competitividad), metas personales que uno mismo se ha marcado o cosas que nadie ha realizado antes (innovación).



ANEXO 03
Sección 4
 
	DICCIONARIO DE CAPACIDADES Y RASGOS


Definición de Capacidad: Las capacidades son atributos relativamente estables de un individuo para ejecutar un rango particular de diversas actividades. Las capacidades son semejantes a los rasgos en la medida que exhiben cierto grado de estabilidad en período más o menos largos de tiempo. No obstante, sí es posible que las capacidades se desarrollen si son requeridas de manera constante por varias situaciones laborales.
 
Definición de Rasgos: Los rasgos son definidos como una tendencia, relativamente permanente y amplia, a reaccionar de una determinada forma. Supone una cierta regularidad de la conducta a lo largo del tiempo y de las situaciones.
 
	Capacidades
	Definición Operacional

	Amabilidad
	La capacidad de comportarse  con agrado, educación y afecto hacia los demás.

	Autocontrol
	La capacidad de mantener las propias emociones bajo control y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposición u hostilidad por parte de otros o cuando se trabaja en condiciones de estrés.

	Claridad de discurso
	La capacidad de hablar claramente de modo que sea comprensible para los que escuchan.

	Comprensión Escrita
	La capacidad de leer y entender información e ideas presentadas de manera escrita.

	Comprensión Oral
	La capacidad de escuchar y comprender información o ideas presentadas en forma oral.

	Expresión Escrita
	La capacidad de comunicar información o ideas por escrito de modo que otros entiendan

	Expresión Oral
	La capacidad de comunicar información o ideas en forma hablada de manera que otros puedan entender.

	Facilidad Numérica
	La capacidad de sumar, restar, multiplicar o dividir rápida y correctamente.

	Flexibilidad 
Categorial
	La capacidad de producir numerosas reglas de manera que cada una de ellas diga cómo agrupar (o combinar) un grupo de cosas de un modo diferente.

	Flexibilidad de 
clausura
	La capacidad de identificar o detectar un patrón conocido (una figura, un objeto, palabra o sonido) que está oculto en otro material.

	Fluidez de Ideas
	La capacidad de expresar muchas ideas acerca de un tópico dado. Esto se refiere a la cantidad y no a la calidad, validez o creatividad de las ideas producidas

	Iniciativa
	La capacidad para idear, inventar o emprender cosas.

	Memorizar
	La capacidad de recodar información tal como palabras, números, cuadros, nombres y procedimientos.

	Minuciosidad
	La capacidad de  hacer las cosas con detenimiento y cuidando los detalles.

	Ordenar Información
	La capacidad de seguir correctamente una regla o una serie de reglas o instrucciones con el fin de colocar cosas o acciones en un cierto orden. Estas cosas o acciones pueden incluir números, letras, palabras, cuadros, procedimientos, oraciones y operaciones matemáticas o lógicas

	Orientación Espacial
	La capacidad de conocer la propia ubicación con relación al entorno, o saber la posición de objetos con relación a uno mismo.

	Originalidad 
	La capacidad de surgir con ideas inteligentes o inusuales acerca de un tópico o situación dados;  desarrollar formas creativas de resolver un problema

	Perseverancia
	La capacidad de tener firmeza y constancia en la manera de ser o de obrar.

	Proactividad
	La capacidad de tomar  asumir la responsabilidad de que las cosas sucedan, esto implica que y como se va a hacer.

	Razonamiento 
Deductivo
	La capacidad de aplicar reglas generales a problemas específicos para lograr respuestas lógicas. Involucra decidir si la respuesta tiene sentido.

	Razonamiento  
Inductivo
	La capacidad de combinar piezas separadas de información, o dar respuestas específicas a los problemas, para formar reglas o conclusiones generales. Esto incluye lograr una explicación lógica del por qué ocurren juntos una serie de eventos  no relacionados entre sí.

	Razonamiento 
Matemático
	La capacidad de entender y organizar un problema y luego seleccionar un método o fórmula matemática para resolverlo.

	Reconocimiento de  Problemas
	Reconocer cuando algo tiene una falla o predecir el surgimiento de un problema.. No implica resolver el problema, sino reconocerlo.

	Reconocimiento de un discurso 
	La capacidad de identificar y entender la exposición de otra persona.

	Velocidad de clausura
	La capacidad de dar sentido de manera rápida, a información que parece no tener sentido u organización. Esto involucra una rápida combinación y organización de diferentes piezas de información en un patrón con significado.

	Velocidad Perceptual
	La capacidad de comparar en forma rápida y exacta, letras, números, objetos, cuadros, o modelos. Las cosas a ser comparadas pueden ser presentadas al mismo tiempo o una después de otra. Esta capacidad incluye también comparar objetos actuales con objetos recordables.

	 
	 

	Atención Selectiva
	La capacidad de concentrarse y no distraerse mientras se realiza una tarea durante un período de tiempo en un ambiente con  estímulos variados.

	Coordinación de extremidades
	La capacidad de coordinar movimientos de dos o más extremidades juntas (por ejemplo, dos brazos, dos piernas, o una pierna y un brazo) mientras se sienta, se para o se acuesta. No incluye la ejecución de actividades mientras el cuerpo está en movimiento.

	Coordinación gruesa del cuerpo
	La capacidad de coordinar el movimiento de brazos, piernas y torso en actividades donde todo el cuerpo está en movimiento

	Control de precisión
	La capacidad de hacer ajustes precisos de manera rápida y repetitiva, moviendo los controles de una máquina o vehículo a una posición exacta.

	Control de rapidez
	La capacidad de ajustar un movimiento o equipo de control en anticipación a cambios de velocidad y/o dirección de un objeto en continuo movimiento.

	Destreza Dactilar
	La capacidad de realizar con rapidez movimientos coordinados precisos de los dedos de una mano o ambas manos para sujetar, manipular o ensamblar objetos muy  pequeños.

	Destreza Manual
	La capacidad de realizar con rapidez movimientos coordinados de una mano, una mano con el brazo, o dos manos, para sujetar, manipular o ensamblar objetos.

	Equilibrio Grueso del Cuerpo
	La capacidad de mantener o recuperar el equilibrio del cuerpo y mantenerse firme en una posición inestable.

	Equilibrio Grueso del Cuerpo
	La capacidad de mantener o recuperar el equilibrio del cuerpo y mantenerse firme en una posición inestable.

	Flexibilidad de extensión
	La capacidad de doblar, estirar, torcer o alcanzar con el cuerpo, brazos y/o piernas.

	Flexibilidad Dinámica
	La capacidad  de rápida y repetidamente doblar, estirar, torcer o alcanzar algo con el cuerpo, brazos y/o piernas.

	Firmeza brazo- mano
	La capacidad de mantener la mano y el brazo firmes mientras se realiza un movimiento con el brazo o mientras se mantiene el brazo y la mano en una  misma posición.

	Fuerza Dinámica
	La capacidad de ejercer fuerza muscular repetida o continua.

	 
	Implica resistencia muscular y resistencia a la fatiga muscular.

	Fuerza Estática
	La capacidad de ejercer una fuerza muscular máxima para levantar, empujar, halar, o acarrear objetos.

	Fuerza del Tronco
	La capacidad de utilizar los músculos abdominales y de la espalda baja para soportar alguna  parte del cuerpo en forma repetida o continua sin darse por vencido o fatigarse.

	Fuerza Explosiva
	La capacidad de ejercer períodos cortos de fuerza muscular para impulsarse uno mismo (tal como saltar o correr) o lanzar un objeto.

	Localización de Sonidos
	La capacidad de decir de dónde proviene un sonido.

	Sensibilidad Auditiva
	La capacidad de detectar o decir las diferencias entre sonidos que varían en amplios rangos de tono y volumen.

	Sensibilidad al Resplandor
	La capacidad de ver objetos bajo el efecto de resplandor o brillo de luz.

	Orientación Espacial
	La capacidad de conocer la propia ubicación con relación al entorno, o saber la posición de objetos con relación a uno mismo.

	Orientación de respuesta
	La capacidad de escoger rápida y correctamente entre dos o más movimientos en respuesta a dos o más señales distintas (luces, sonidos, figuras, etc.). Incluye la velocidad con que se da la respuesta correcta  con la mano, el pie u otra parte del cuerpo.

	Percepción de Profundidad
	La capacidad de juzgar cual de varios objetos está más cerca o más lejos del observador, o estimar la distancia entre un objeto y el observador.

	Repartición Temporal
	La capacidad de cambiar en forma eficiente entre dos o más actividades o fuentes de información de manera alterna (tales cómo sonidos, conversaciones u otras fuentes).

	Tiempo de Reacción
	La capacidad de responder rápida o proporcionadamente  (con la mano, dedo o pie) a una señal (sonido,  luz, pintura, etc.) cuando aparezca.

	Velocidad de dos–muñecas 
	La capacidad de realizar movimientos rápidos, simples y repetitivos de dedos, manos y muñecas.

	Velocidad del movimiento de los miembros
	La capacidad  de mover rápidamente brazos o piernas.

	Vigor
	La capacidad de ejercitarse por un período de tiempo largo, soportando el cansancio y la fatiga.


 

ANEXO 03
Sección 5
 
	DICCIONARIO DE ÁREAS DE CONOCIMIENTOS


 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	 
Artes y Diseño
	Diseño Gráfico

	Técnicas artísticas audiovisuales y digitales

	 
Artes
	Diseño de modas

	Diseño y patronaje de calzado

	 
Artes y Diseño
	Corte y confección


 
 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Salud, nutrición y biomédicas  
	Medicina

	Nutrición y dietética

	Tecnología de diagnóstico y tratamiento médico

	Terapia y rehabilitación


 
 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Servicios sociales
	Trabajo social y orientación


 
 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Ciencias exactas
	Matemáticas

	Estadística


 
 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Ciencias de la comunicación, de la información y periodismo
	Biblioteconomía, documentación y archivística

	Ciencias de la comunicación y periodismo


 
 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Ciencias sociales y del comportamiento
	Ciencias políticas, administración pública y relaciones internacionales

	Psicología


 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Comercio, economía, finanzas, administración y trabajo
	Actuaria

	Auditoría

	Auditoría informática

	Administración y gestión de empresas

	Administración de recursos humanos

	Contabilidad y gestión de impuestos

	Gestión de proyectos

	Economía

	Tesorería

	Finanzas, Banca y seguros

	Marketing y publicidad


 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Derecho
	Derecho (incluyen todas las especialidades)


 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Ciencias e ingeniería de informática, tecnología de información y telecomunicaciones
	Ciencias de tecnologías de información

	Investigación y desarrollo tecnológico

	Tecnología e ingeniería de las telecomunicaciones

	Tecnología e ingeniería informática y sistemas

	Tecnología e ingeniería Web e Internet


 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Servicio al cliente
	Servicio al cliente


 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Técnicas secretariales
	Técnicas secretariales


 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Gestión de riesgos financieros
	Gestión de riesgos financieros


 
 
	CATEGORÍA
	ÁREAS DE CONOCIMIENTO

	Ciencias e ingeniería industrial y de la producción
	Metalmecánica

	Producción de madera

	Ciencias e ingeniería industrial y de la producción
	Inyección y soplado de Plásticos


 
 

ANEXO 04
METODOLOGIA PARA EL LEVANTAMIENTO DE PERFILES DE LOS PUESTOS POR COMPETENCIAS®
 
METODOLOGIA PARA VALORAR ACTIVIDADES E IDENTIFICAR LAS ESCENCIALES ®
Las escalas que se presentan a continuación sirven para valorar actividades e identificar las esenciales de puestos; procesos y grupos ocupacionales, etc. donde
 
F = frecuencia                CE = consecuencia de no aplicación de la actividad o ejecución errada CM = complejidad o grado de dificultad en la ejecución de la actividad
 
	Factores / definición
	Para aplicar esta escala hágase la siguiente pregunta

	·    Frecuencia: cuál es la frecuencia con la que se realiza la actividad.
	¿Con qué frecuencia se ejecuta esta actividad? Si la frecuencia es variable pregúntese: ¿cuál es la frecuencia típica de ejecución de esta actividad?

	·    Consecuencia de no aplicación de la actividad o ejecución errada: qué tan graves son las consecuencias por no ejecutar la actividad o un incorrecto desempeño.
	¿Qué tan graves son las consecuencias por no ejecutar la  actividad  o  un incorrecto desempeño?

	·    Complejidad o grado de dificultad en la ejecución de la actividad: se refiere al grado de esfuerzo intelectual y/o físico; y,  al nivel de conocimientos y destrezas requeridas para desempeñar la actividad.
	¿Qué tanto esfuerzo supone desempeñar la actividad? o, alternativamente: ¿Requiere el desempeño de esta actividad un elevado grado de conocimientos y destrezas?


 

Gradacion de los Factores
	Grado
	Frecuencia (F)
	Consecuencia de no aplicación de la actividad o ejecución errada (CE)
	Complejidad o grado de dificultad en la ejecución de la actividad (CM)

	5
	Todos los días
	Consecuencias muy graves:
Pueden afectar a toda la organización en múltiples aspectos
	Máxima complejidad: la actividad demanda el mayor grado de esfuerzo  / conocimientos / habilidades

	4
	Al menos una vez por semana
	Consecuencias graves: pueden afectar resultados, procesos o áreas funcionales de la organización
	Alta complejidad: la
actividad demanda un considerable nivel de esfuerzo / conocimientos / habilidades

	3
	Al menos una vez cada quince días
	Consecuencias considerables: repercuten negativamente en los resultados o trabajos de otros
	Complejidad moderada: la actividad requiere un grado medio de esfuerzo / conocimientos / habilidades

	2
	Una vez al mes
	Consecuencias menores: cierta incidencia en resultados o actividades que pertenecen al mismo puesto
	Baja complejidad: la actividad requiere un bajo nivel de esfuerzo / conocimientos / habilidades 

	1
	Otro 
(Bimensual, trimestral, semestral, etc.)
	Consecuencias mínimas: poca o ninguna incidencia en actividades o resultados
	Mínima complejidad: la actividad requiere un mínimo nivel de esfuerzo / conocimientos / habilidades



ANEXO 05
LAS VEINTE COMPETENCIAS DE LOS SPENCER
 
	GRUPO
	COMPETENCIAS

	 
Grupo 1: Logro y acción
 
	1. Orientación al logro
2. Interés por el orden y la claridad
3. Iniciativa
4. Búsqueda de información

	 
Grupo 2: Atención y ayuda a los demás
 
	 
5. Comprensión interpersonal
6. Orientación de servicio al cliente
 

	 
 
Grupo 3: Impacto e influencia
 
	 
7. Impacto e influencia
8. Conocimiento Organizacional
9. Construcción de relaciones
 

	 
 
Grupo 4: Habilidades gerenciales
 
	10. Desarrollo de otros
11. Asertividad o uso posicional del poder
12. Trabajo en equipo y cooperación
13. Liderazgo de equipos

	 
Grupo 5: Competencias cognitivas
 
	14. Pensamiento analítico
15. Pensamiento conceptual
16. Experticia técnica / profesional

	 
Grupo 6: Efectividad personal
 
	17. Autocontrol
18. Autoconfianza
19. Flexibilidad
20. Compromiso organizacional


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANEXO 06
1. Datos de identificación:
	Cargo:
	ASISTENTE DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO


2. Misión del cargo:
Apoyar en la ejecución de los procesos vinculados a la gestión de Desarrollo del Talento Humano de SEDAPAL.
3. Actividades del cargo: 
	Actividades del cargo
	FR
	CE
	CM
	Total
	Esencial

	Realizar reclutamiento y calificación de hojas de vida.
	4 
	4 
	4 
	20
	SI

	Registrar valores utilizados y/o con movimiento en el sistema de presupuestos del área de Desarrollo de Talento Humano.
	1 
	4 
	4 
	17
	SI

	Apoyar en la ejecución de los procesos de capacitación y evaluación de desempeño del personal de SEDAPAL. 
	1 
	4 
	4 
	17
	SI

	Atender requerimientos de desarrollo de talento humano, del cliente interno y cliente externo.
	5 
	3 
	3 
	14
	SI

	Redactar y registrar acciones de personal.
	5 
	3 
	4 
	17
	NO

	Registrar y actualizar información en las fichas personales de los colaboradores.
	5 
	3 
	3 
	14
	NO

	Mantener el archivo documental actualizado del área de Desarrollo del Talento Humano.
	5 
	3 
	3 
	14
	NO


 
	Grado
	Frecuencia (FR)
	Consecuencia de Error (CE)
	Complejidad (CM)

	5
	Todos los días
	Consecuencias muy graves
	Máxima complejidad

	4
	Al menos una vez por semana
	Consecuencias graves
	Alta complejidad

	3
	Al menos una vez cada quince días
	Consecuencias considerables
	Complejidad moderada

	2
	Una vez al mes
	Consecuencias menores
	Baja complejidad

	1
	Otro (mensual, trimestral, semestral, etc.)
	Consecuencias mínimas
	Mínima complejidad


4. Actividades esenciales, indicadores de gestión y clientes:
	Actividades 
esenciales
	Clientes
	Indicadores de
gestión
	Fórmula de cálculo
	Meta
a Alcanzar (%)
	Unidad de Medida
	Fuente de Verificación 

	Realizar reclutamiento y calificación de hojas de vida.
	SEDAPAL 
	Eficacia.
	(Número de hojas de vida calificadas / Número de hojas de vida reclutadas)*100 
	100
	%
	Reporte de hojas de vida 

	Registrar valores utilizados y/o con movimiento en el sistema de presupuestos del área de Desarrollo de Talento Humano.
	SEDAPAL
	Eficiencia. 
	(Transacciones registradas - transacciones con error / Transacciones registradas)*100 
	100
	% 
	Reporte del sistema de presupuesto 

	Apoyar en la ejecución de los procesos de capacitación y evaluación de desempeño del personal de la Empresa 
	SEDAPAL
	Eficacia. 
Eficacia. 
	(Capacitaciones realizadas / Capacitaciones planificadas) * 100 
(Evaluaciones de desempeño realizadas / Total de colaboradores a evaluar) * 100 
	100
100
	% 
	Plan de capacitación, Informes de eventos de capacitación 
Informes de evaluación de desempeño 

	Atender requerimientos de desarrollo de talento humano, del cliente interno y cliente externo.
	SEDAPAL
	Eficacia. 
	(Número de requerimientos atendidos a tiempo / Número de requerimientos recibidos)*100 
	100
	% 
	Reporte de requerimientos 


 
5. Matriz de competencias:
	Actividades esenciales
	Competencias Técnicas
	Competencias Conductuales
	Competencias Emocionales

	Realizar reclutamiento y calificación de hojas de vida.
	Administración de Talento Humano. 
	Pensamiento analítico. Recopilación de información. 
	Minuciosidad. Proactividad. 

	Apoyar en la ejecución de los procesos de capacitación y evaluación de desempeño del personal de SEDAPAL 
	Administración de Talento Humano. 
	Pensamiento analítico. 
	Minuciosidad. Proactividad. 

	Registrar valores utilizados y/o con movimiento en el sistema de presupuestos del área de Desarrollo de Talento Humano.
	Administración de Talento Humano. 
	Recopilación de información. 
	Facilidad Numérica. Minuciosidad. 

	Atender requerimientos de desarrollo de talento humano, del cliente interno y cliente externo.
	Administración de Talento Humano. 
	Escucha activa. Orientación de servicio. 
	Amabilidad. Iniciativa. 


6. Educación formal requerida:
	Nivel de educación
formal
	Número de años
de estudios requeridos
	Títulos
requeridos
	Área/s de conocimiento/s formal/es

	Carrera Universitaria Incompleta
	3
	Estudiante Universitario
	Administración de recursos humanos. Administración y gestión de empresas. 


7. Capacitación adicional requerida:
	Curso / Seminario / Pasantía
	Número de horas del curso/seminario/pasantías requerido
	Área/s de conocimiento/s formal/es

	Gestión por competencias
	16
	Administración de recursos humanos

	Administración del talento humano
	16
	Administración de recursos humanos


8. Competencias Técnicas (Requisitos de selección y capacitación):
	Conocimientos académicos
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Administración de Talento Humano
	X 
	X 


9. Conocimientos informativos:
	Conocimientos 
informativos
	Descripción
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Naturaleza del área / Departamento
	Conocer la misión, procesos, funciones, metodologías y enfoques de trabajo del área
	 
	X 

	Personas y otras áreas.
	Conocer personas y otras áreas de la institución para realizar el trabajo.
	 
	X 


10. Competencias Conductuales (Requisitos de selección y capacitación):
	Destrezas / Habilidades generales 
	Definición
	Requerimiento de
selección
	Requerimiento
De
capacitación

	Escucha activa
	Escuchar lo que otra persona está hablando y realizar preguntas adecuadas.
	X 
	X 

	Orientación de servicio
	Buscar activamente la manera de ayudar a los demás. 
	X 
	  

	Pensamiento analítico
	Analizar o descomponer información y detectar tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos, etc.
	X 
	X 

	Pensamiento analítico
	Analizar o descomponer información y detectar tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos, etc.
 
	X 
	  

	Recopilación de información
	Conocer cómo localizar e identificar información esencial.
	X 
	X 


11. Destrezas específicas requeridas:
	Destrezas específicas
	Detalle
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Manejar programas informáticos Externos
	MS OFFICE, Sistema de correspondencia interna. 
	X 
	X 

	Manejar programas informáticos Internos
	SAP, SISTEMA DE NÓMINA. 
	  
	X 


 
12. Experiencia laboral requerida:
	Dimensiones de experiencia
	Detalle

	1. Tiempo de experiencia:
	De 1 Año(s) a 2 Año(s) 

	2. Experiencia en Cargos de tipo: 
	Asistencial.Auxiliar.

	3. Experiencia específica (Si aplica):
	No Aplica



 

ANEXO 07
1.   Datos de identificación:
	Cargo:
	ADMINISTRADOR DE REMUNERACIONES Y CONTROL


2.   Misión del cargo:
Planificar, coordinar, y controlar el desarrollo e implementación de las políticas y procesos de la administración de remuneraciones y control del personal de la Empresa, aplicando la normativa legal vigente.
3. Actividades del cargo: 
	Actividades del cargo
	FR
	CE
	CM
	Total
	Esencial

	Coordinar, controlar y aprobar el cálculo de la nómina del personal de SEDAPAL
	5 
	5 
	5 
	30
	SI

	Controlar los procesos de remuneraciones y nómina en función de las escalas salariales, políticas y reglamentos de la Empresa.
	4 
	5 
	5 
	29
	SI

	Coordinar y controlar el pago de las liquidaciones de haberes a los servidores desvinculados de la empresa, así como el control de la recuperación de valores adeudados.
	5 
	4 
	5 
	25
	SI

	Coordinar y controlar la aplicación de políticas y proceso sancionatorios para el control de personal.
	4 
	4 
	4 
	20
	SI

	Controlar el vencimiento de los contratos de trabajo y reportar a las áreas.
	4 
	5 
	3 
	19
	NO

	Controlar el cumplimiento de disposiciones y requerimientos de organismos de control en los procesos vinculados a Tramitación y Normativa.
	1 
	4 
	4 
	17
	NO

	Participar en la definición de las políticas para el desarrollo de las remuneraciones y control del personal de la Empresa.
	1 
	4 
	4 
	17
	NO

	Dirigir la elaboración y controlar la implementación de los planes operativos y presupuestos del área de Remuneraciones y Control.
	1 
	4 
	4 
	17
	NO

	Medir y controlar los indicadores de gestión del área de Remuneraciones y Control.
	1 
	4 
	4 
	17
	NO


 
 
	Grado
	Frecuencia (FR)
	Consecuencia de Error (CE)
	Complejidad (CM)

	5
	Todos los días
	Consecuencias muy graves
	Máxima complejidad

	4
	Al menos una vez por semana
	Consecuencias graves
	Alta complejidad

	3
	Al menos una vez cada quince días
	Consecuencias considerables
	Complejidad moderada

	2
	Una vez al mes
	Consecuencias menores
	Baja complejidad

	1
	Otro (mensual, trimestral, semestral, etc.)
	Consecuencias mínimas
	Mínima complejidad


4. Actividades esenciales, indicadores de gestión y clientes:
	Actividades esenciales
	Clientes
	Indicador de gestión
	Fórmula de cálculo
	Meta a Alcanzar (%)
	Unidad de Medida
	Fuente de Verificación 

	Coordinar, controlar y aprobar el cálculo de la nómina del personal de SEDAPAL
	SEDAPAL 
	Eficiencia. 
	(Cálculos realizados - Cálculos con error / Cálculos realizados)*100 
	100
	%
	Rol de pagos, Resumen contable 

	Controlar los procesos de remuneraciones y nómina en función de las escalas salariales, políticas y reglamentos de la Empresa.
	SEDAPAL
	Eficacia. 
	(Políticas aplicadas / Políticas diseñadas)*100 
	100
	%
	Reglamento 

	Coordinar y controlar el pago de las liquidaciones de haberes a los servidores desvinculados de la empresa, así como el control de la recuperación de valores adeudados.
	SEDAPAL
	Eficacia. 
	(Controles de la normativa realizados / Controles de la normativa requeridos)*100 
	100
	%
	Informes 

	Coordinar y controlar la aplicación de políticas y proceso sancionatorios para el control de personal.
	SEDAPAL
	Oportunidad. 
	(Controles de personal realizados / Controles de personal programados)*100 
	100
	%
	Reportes de asistencia 


 
5. Matriz de competencias:
	Actividades esenciales
	Competencias Técnicas
	Competencias Conductuales
	Competencias Emocionales

	Coordinar, controlar y aprobar el cálculo de la nómina del personal de SEDAPAL.
	Administración pública. Administración de nómina. 
	Destreza matemática. Pensamiento analítico. 
	Facilidad Numérica. Ordenar Información. 

	Controlar los procesos de remuneraciones y nómina en función de las escalas salariales, políticas y reglamentos de la Empresa.
	Administración de nómina. 
	Monitoreo y control. Pensamiento analítico. 
	Razonamiento Inductivo. 

	Coordinar y controlar el pago de las liquidaciones de haberes a los servidores desvinculados de la empresa, así como el control de la recuperación de valores adeudados.
	Administración de nómina. 
	Identificación de problemas. Monitoreo y control. 
	Ordenar Información. Reconocimiento de Problemas. 

	Coordinar y controlar la aplicación de políticas y proceso sancionatorios para el control de personal.
	Administración pública. Administración de nómina. 
	Juicio y toma de decisiones. Monitoreo y control. 
	Iniciativa. Proactividad. 


6. Educación formal requerida:
	Nivel de educación formal
	Número de años de estudio requeridos
	Títulos requeridos
	Área/s de conocimiento/s formal/es

	Carrera Universitaria Completa
	5
	Título Profesional
	Administración y gestión de empresas. Contabilidad. 


7. Capacitación adicional requerida:
	Curso / Seminario / Pasantía
	Número de horas
del curso/seminario/pasantías requerido
	Área/s de conocimiento/s formal/es

	Gestión de proyectos
	80
	Gestión de proyectos

	Legislación Laboral
	80
	Derecho

	Gestión por competencias
	80
	Administración de recursos humanos


 
8. Competencias Técnicas (Requisitos de selección y capacitación):
	Conocimientos académicos
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Administración de nómina
SAP
	X 
	  

	Administración pública
	X 
	X 


9. Conocimientos informativos:
	Conocimientos informativos
	Descripción
	Requerimiento de
selección
	Requerimiento de capacitación

	Datos y estadísticas institucionales.
	Estadísticas de producción, comercialización, financieras, económicas, de talento humano, sistemas, etc.
	  
	X 

	Entorno
	Conocimiento del entorno donde se desenvuelve la Institución: regionales, sucursales, agencias
	X 
	X 

	Información institucional de nivel estratégico
	Conocimiento de misión, visión, factores claves del éxito, objetivos, estrategias, políticas, planes operativos, actividades, tácticas, y prioridades de la institución.
	  
	X 

	Leyes y regulaciones.
	Conocer leyes, reglamentos, regulaciones y protocolos internos y/o externos relevantes para el trabajo.
	X 
	X 

	Otros grupos
	Conocimiento de personas o grupos como: Otras instituciones públicas, organismos de control, representantes de organismos externos, etc.
	X 
	X 

	Productos y servicios
	Conocer las características de los productos y servicios de la institución
	  
	X 


 

10. Competencias Conductuales (Requisitos de selección y capacitación):
	Destrezas / Habilidades generales 
	Definición
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Destreza matemática
	Utilizar las matemáticas para solucionar problemas.
	X 
	  

	Identificación de problemas
	Identificar la naturaleza de un problema.
	X 
	  

	Juicio y toma de decisiones
	Valorar los probables costos y beneficios de una acción potencial.
	X 
	X 

	Monitoreo y control
	Evaluar cuán bien está algo o alguien aprendiendo o haciendo algo.
	X 
	  

	Pensamiento analítico
	Analizar o descomponer información y detectar tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos, etc.
	X 
	  


11. Destrezas específicas requeridas:
	Destrezas específicas
	Detalle
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Manejar programas informáticos Externos
	MS OFFICE, Sistema de correspondencia interna. 
	X 
	X 

	Manejar programas informáticos Internos
	SISTEMA DE NÓMINA.
SAP
	  
	X 


12. Experiencia laboral requerida:
	Dimensiones de experiencia
	Detalle

	1. Tiempo de experiencia:
	De 4 Año(s) a 5 Año(s) 

	2. Experiencia en Cargos de tipo: 
	Jefatura.
Coordinación.
Especialista.

	3. Experiencia específica (Si aplica):
	No Aplica



[image: ]ANEXO 08
3.        Datos de identificación:
	Cargo:
	ESPECIALISTA DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO


2. Misión del cargo:
Ejecutar procedimientos, planes y programas de los subsistemas de desarrollo de Talento Humano para mantener y fomentar el crecimiento del capital humano dentro de SEDAPAL.
3. Actividades del cargo: 
	Actividades del cargo
	FR
	CE
	CM
	Total
	Esencial

	Ejecutar el plan de capacitación establecido para las áreas de SEDAPAL
	2 
	4 
	4 
	18
	SI

	Ejecutar los procesos de evaluación de desempeño de SEDAPAL, en función de los parámetros establecidos.
	1 
	4 
	4 
	17
	SI

	Realizar los procesos de reclutamiento y selección de personal para cubrir las plazas laborales requeridas por la Empresa.
	2 
	3 
	4 
	14
	SI

	Realizar el proceso de descripción, valoración y clasificación de cargos de SEDAPAL de acuerdo a normas y políticas vigentes.
	1 
	3 
	4 
	13
	SI

	Diseñar e implementar estrategias de gestión de cambio y cultura organizacional.
	1 
	4 
	4 
	17
	NO

	Actualizar las estructuras organizacionales, manuales y reglamentos de la Empresa.
	1 
	4 
	4 
	17
	NO

	Realizar informes de disposiciones y requerimientos de Organismos de Control en los procesos vinculados al Desarrollo del talento Humano.
	1 
	3 
	4 
	13
	NO

	Realizar actualizaciones y análisis del Plan de Carrera Organizacional para definir candidatos a cubrir nuevas posiciones.
	2 
	3 
	3 
	11
	NO
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	Grado
	Frecuencia (FR)
	Consecuencia de Error (CE)
	Complejidad (CM)

	5
	Todos los días
	Consecuencias muy graves
	Máxima complejidad

	4
	Al menos una vez por semana
	Consecuencias graves
	Alta complejidad

	3
	Al menos una vez cada quince días
	Consecuencias considerables
	Complejidad moderada

	2
	Una vez al mes
	Consecuencias menores
	Baja complejidad

	1
	Otro (mensual, trimestral, semestral, etc.)
	Consecuencias mínimas
	Mínima complejidad


 
4. Actividades esenciales, indicadores de gestión y clientes:
	Actividades esenciales
	Clientes
	Indicadores de gestión
	Fórmula de cálculo
	Meta a Alcanzar (%)
	Unidad de Medida
	Fuente de Verificación 

	Ejecutar el plan de capacitación establecido para las áreas de SEDAPAL
	SEDAPAL 
	Eficacia. 
	(Capacitaciones realizadas / Capacitaciones programadas)*100 
	100 
	%
	Plan de Capacitación 

	Ejecutar los procesos de evaluación de desempeño de SEDAPAL, en función de los parámetros establecidos.
	SEDAPAL
	Eficacia. 
	Evaluaciones de desempeño ejecutadas / Total de colaboradores) * 100 
	100 
	%
	Informes de evaluación de desempeño 

	Realizar los procesos de reclutamiento y selección de personal para cubrir las plazas laborales requeridas por la Empresa.
	SEDAPAL
	Eficacia. 
	(Número de personas contratadas y superado el periodo de prueba / Total de personal contratado)*100 
	90 
	%
	Reporte de personal aprobado el periodo de prueba 

	Realizar el proceso de descripción, valoración y clasificación de cargos de SEDAPAL de acuerdo a normas y políticas vigentes.
	SEDAPAL
	Eficacia. 
	(Solicitudes presentadas / Solicitudes aprendidas) * 100 
	100 
	%
	Solicitudes de reclasificación 
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4.0   Matriz de competencias:
 
	Actividades esenciales
	Competencias Técnicas
	Competencias Conductuales
	Competencias Emocionales

	Ejecutar el plan de capacitación establecido para las áreas de SEDAPAL
	Administración de Talento Humano. Gestión por competencias. 
	Manejo de recursos humanos. Pensamiento analítico. 
	Iniciativa. Proactividad. 

	Ejecutar los procesos de evaluación de desempeño de SEDAPAL, en función de los parámetros establecidos.
	Administración de Talento Humano. Gestión por competencias. 
	Organización de la información. Pensamiento analítico. 
	Iniciativa. Proactividad. 

	Realizar los procesos de reclutamiento y selección de personal para cubrir las plazas laborales requeridas por la Empresa.
	Administración de Talento Humano. Gestión por competencias. 
	Manejo de recursos humanos. Pensamiento analítico. 
	Minuciosidad. Razonamiento Deductivo. 

	Realizar el proceso de descripción, valoración y clasificación de cargos de la Empresa de acuerdo a normas y políticas vigentes.
	Administración de Talento Humano. Gestión por competencias. 
	Organización de la información. Pensamiento analítico. 
	Iniciativa. Minuciosidad. 


6. Educación formal requerida:
	Nivel de 
educación formal
	Número 
de años 
de estudio
requeridos
	Títulos requeridos
	Área/s de conocimiento/s formal/es

	Carrera Universitaria Completa
	5
	Título Profesional Universitario
	Administración y gestión de empresas. Administración de recursos humanos. 


7. Capacitación adicional requerida:
	Curso / Seminario / Pasantía
	Número de horas del curso/seminario/pasantías requerido
	Área/s de conocimiento/s formal/es

	Gestión de proyectos
	40
	Gestión de proyectos

	Gestión de talento humano por competencias
	40
	Administración de recursos humanos


[image: ]8. Competencias Técnicas (Requisitos de selección y capacitación):
	Conocimientos académicos
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Administración de Talento Humano
	X 
	  

	Gestión por competencias
	X 
	X 


 
9.        Conocimientos informativos:
	Conocimientos informativos
	Descripción
	Requerimiento de selección
	Requerimiento de capacitación

	Entorno
	Conocimiento del entorno donde se desenvuelve la Institución: regionales, sucursales, agencias
	X 
	X 

	Información institucional de nivel estratégico
	Conocimiento de misión, visión, factores claves del éxito, objetivos, estrategias, políticas, planes operativos, actividades, tácticas, y prioridades de la institución.
	  
	X 

	Leyes y regulaciones.
	Ley Orgánica de Empresas Públicas, Código de Trabajo, Ley de Seguro Social.
	X 
	X 

	Naturaleza del área / Departamento
	Conocer la misión, procesos, funciones, metodologías y enfoques de trabajo del área
	X 
	X 

	Personas y otras áreas.
	Conocer personas y otras áreas de la institución para realizar el trabajo.
	  
	X 

	Productos y servicios
	Conocer las características de los productos y servicios de la institución
	  
	X 


[image: ]
10.   Competencias Conductuales (Requisitos de selección y capacitación):
	Destrezas / Habilidades generales 
	Definición
	Requerimiento de 
selección
	Requerimiento de 
capacitación

	Manejo de recursos humanos
	Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras trabajan, e identificar los mejores para la realización de un trabajo.
	X 
	  

	Organización de la información
	Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles de información.
	X 
	X 

	Pensamiento analítico
	Analizar o descomponer información y detectar tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos, etc.
	X 
	  


11. Destrezas específicas requeridas:
	Destrezas específicas
	Detalle
	Requerimiento de
selección
	Requerimiento de capacitación

	Manejar programas informáticos Externos
	MS OFFICE, Sistema de correspondencia interna. (Outlook, intranet)
	X 
	X 

	Manejar programas informáticos Internos
	SISTEMA DE NÓMINA. 
SAP. 
	  
	X 


12. Experiencia laboral requerida:
	Dimensiones de experiencia
	Detalle

	1. Tiempo de experiencia:
	De 3 Año(s) a 4 Año(s) 

	2. Experiencia en Cargos de tipo: 
	Especialista.
Analista.

	3. Experiencia específica (Si aplica):
	No Aplica





 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXO 09
Desarrollo de Cultura Organizacional


 
 
 
 
 
 
 
ANEXO 11
Mapa de Procesos y Cadena de Valor
de SEDAPAL
 
Taller de Cultura Organizacio[image: ][image: ]


[1] Elaboración propia con colaboración del Equipo Registro y Control de la GRH de SEDAPAL  
 
[2] SENA: Servicio Nacional de Aprendizaje de Colombia, www.sena.gov.co
 
[3]  Cooper K.C. Efecctive competency moldeling & reporting, New York, American Management Associatión, Pág 18, 2000.
[4] Jiménez A & Wyatt, La gestión por competencias, Una nueva manera de gestionar la organización y las personas en un nuevo paradigma. En Ordóñez Miguel, Gestión 2000, Barcelona, España, Pág.350, 1997.
[5] Del Pino Agustín, Empleabilidad y Competencias, Barcelona, Gestión 2000, Pág 108,1997.
 
[6] Pereda y Berrocal , Gestión de Recursos Humanos por Competencias, Madrid, Centro de Estudios Ramón Areces S.A. Pág. 266.1999.
[7] Moreno Jaime, Manual de Administración de Recursos Humanos por competencias, Quito, Pág 20 2001
 
[8]              Tomado de la parte Introductoria de Administracion de Recursos Humanos por Competencias de Hernan Paredes
[9]              Mery Gallego Franco, Gestión humana basada en competencias, Teoría de competencias, Pág. 2, arearh.com Barcelona – 2001.
 
[10]              CONSEJO NACIONAL DE NORMALIZACIÓN Y CERTIFICACIÓN DE COMPETENCIAS LABORALES, MÉXICO
[11]              Margaret Butteris, Reinventando Recursos Humanos, Gestión 2000, Primera Edición, Barcelona, España, 2001
 
[12]              Santiago Pereda y Francisca Berrocal, Gestión de Recursos Humanos por Competencias, Centro de Estudios Ramón Areces S.A., Pág.48, Madrid , España, 1999
[13] Fuente: Realización propia, basado en Martha Alles 
[14] Hernan Paredes (2003) Ecuador
[15]              Fuente: Realización propia, basado en un trabajo de David Fishman a través de talleres de capacitación por su consultora.(2013-2014)
 
[16] LLOPART, X. (1997). La gestión de los recursos humanos en base a competencias: análisis de competencias en empresas de auditoría. Barcelona: Universitat de Barcelona. [Tesis doctoral]
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