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RESUMEN

La mayoria de empresas minero metalirgicas en Peri no aplican la gestion por
competencias del capital humano en el afio 2012, esta es una de las razones por la

cual el desarrollo del sector no es sostenido frente a un entorno competitivo.

La gestion empresarial es una actividad pragmatica, se cifie en resultados objetivos,
su quehacer son los negocios, el estudio de un sistema de apoyo como recursos
humanos por competencias es de caracter cualitativo; la teoria del estudio estd
sustentada en investigaciones de caracter cientifico que articula e integra con teorias
de gestion como alineamiento estratégico, cuadro de mando integral, gestion de la

calidad y otras; estd mejor concebida que la gestion de recursos humanos tradicional.

Los resultados de esta investigacion confirman que solo el 26% de empresas minero
metaltrgicas aplican la gestion por competencias del capital humano. La mayoria de
ellas tienen mejores estandares de productividad y procuran un desarrollo sostenible;
lo contrario es el 74% que no aplica el modelo. Para este grupo sigue latente la
pregunta: “;Coémo la gestion por competencias del capital humano incide en el
desarrollo de las empresas minero-metalurgicas del Pert?” Entonces es obvia la
respuesta: “Demostrar que la gestion por competencias del capital humano incide en

el desarrollo en las empresas minero metalirgicas del Pera”.

Se aborda el problema en base de varias teorias que articulan y apoyan la aplicacion
de la gestion por competencias, para que sea posible nuestra hipdtesis: “La gestion
por competencias incide en el desarrollo en las empresas minero metalurgicas del

Perti 20127, siempre que se aplique el proceso metodoldgico propuesto.

PALABRAS CLAVE: Buenas practicas de gestion, Gestion por competencias,
Capital humano, Empresas minero metalurgicas, Activos intangibles, Activos

intangibles.



ABSTRACT

Most metal mining companies in Peru do not apply competency management of
human capital in 2012, this is one reason why the development of the sector is not

sustainable in a competitive environment.

Business management is a pragmatic activity, focussed on objective findings, their
work 1is business, study support system as human resources competency is
qualitative; study theory is supported by scientific research that links and integrates
with management theories as strategic alignment, balanced scorecard, quality
management and others; It is better conceived than the traditional human resources

management.

The results of this investigation confirm that only 26% of metal mining companies
apply management skills of human capital. Most of them have better standards of
productivity and seeking sustainable development; otherwise it is 74% which does
not apply the model. For this group still present the question: "How is competency
management of human capital affects the development of mining and metallurgical
companies of Peru?" Then the answer is obvious: "Demonstrate competence
management affects human capital development in the metal mining companies in
Peru. "

Addresses the issue on the basis of various theories that articulate and support the
implementation of competency management, to make possible our hypothesis:
"Competency management affects development in the metal mining companies in

Peru 2012", provided that apply the proposed methodological process.

KEYWORDS: Good management practices, Competency Management, Human

Capital, metal mining companies, Intangible Assets, Intangible Assets.



CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Situacion Problematica

En el escenario nacional y global se encuentra que el éxito de las empresas
depende no solo de la infraestructura, de la tecnologia, de la demanda del
mercado, del dinero efectivo que tengan, que constituyen los activos tangibles;
estos no se mueven si un humano no los mueve, no rinden frutos si no cuentan
con el recurso humano adecuado para la gestion de una estrategia. ;Como se hace
para que este personal rinda o se desempefie adecuadamente? Existen varias
teorias sobre la gestion del personal, gestion de recursos humanos, gestion del
capital o talento humano o sobre las metodologias de como lograrlo. Existe una
forma tradicional con una dosis de subjetivismo y conocimiento que con el tiempo
se ha tratado de reducir pero no cuenta en general con cimiento cientifico, se la
denomina gestion clasica porque posee caracteristicas de la era de la
industrializaciéon neoclésica (1950-1990), su metodologia modernizada con
sistemas informaticos integrados a la empresa, pero conservan las caracteristicas
de la organizacidn estructuralista, matricial, por departamentos, por productos o
servicios o unidades estratégicas de negocios, o mixtas con enfoque en el futuro y
en la creatividad, en la innovacion y el conocimiento. A partir de la década de los
90 comenz6 a denominarse gestion estratégica de recursos humanos adaptando
programas a la exigencia de las operaciones en el mediano plazo, pero sin integrar

la estrategia empresarial.



El Pert en este momento atraviesa por un auge economico desde hace mas de una
década, debido a los altos precios de sus productos en el mercado global -
commodities- y de los productos no tradicionales. ;Qué pasaria si los precios
comienzan a resentirse y llegamos a los de los afios 80 y 90?, ;como impactaria en
la economia peruana?, ;qué se deberia hacer para que los resultados obtenidos no
sean reversibles? La respuesta es obvia, mejorar la gestion de las empresas y

hacerla sostenible.

Para lograr altos niveles de calidad y productividad las empresas emplean diversas
teorias de gestion como inteligencia de negocios, gestion del rendimiento
empresarial, cuadro de mando integral, mapas de estrategia empresarial, gestion
estratégica empresarial, gestion por objetivos, gestion por competencias del
capital humano, gestion del talento y muchas més. En el Peru, la gestion de los
recursos humanos tiene un nivel secundario y no juega un papel estratégico en la

gestion empresarial en la mayoria de casos.

La gestion de los recursos humanos, gestion del talento, gestion del capital
humano o administracion de personal, en el Peru actual -1950 a la fecha- registra
mas de dos modelos o perfiles, uno tradicional o clasico no muy profesional, otros
tradicionales de estructura clasica, otro innovador con metodologias de
vanguardia, otro es una mixtura de lo anterior que para efectos del estudio se
denomind empirico, en conclusidn tenemos gestion clésica, gestion por

competencias y el modelo empirico, cada uno con algunos matices.

La gestion por competencias del capital humano se practica en algunas empresas
transnacionales llegadas al Peru a finales del siglo XX, sobre todo en empresas

minero metalurgicas cuyo contexto sirvid para la investigacion.

Las operaciones de la industria minero metaliirgica han experimentado cambios
tecnologicos, especialmente en las empresas de la gran mineria y también a un
grupo de la mediana mineria; ademads, la pequefia mineria y mineria artesanal

estan en esa linea, con las limitaciones financieras en cada caso.

Apoyar desde el sistema de recursos humanos en hacer sostenible los resultados

exitosos no solo en el sector minero metalirgico sino en todos, se debe desarrollar



un modelo de gestion por competencias del capital humano cumpliendo sus
caracteristicas y requisitos aplicando una adecuada metodologia en forma rigurosa
que responda a su contexto y retos, esto se logra con una aplicacion optima. La
instalacién de este modelo, las empresas lo hacen porque tienen por objetivo o
meta lograr altos desempefios y con ello altos rendimientos econémicos, lo cual es
el interés de todo negocio, a nivel competitivo como lo exige su entorno y las
oportunidades. Toman conocimiento que para lograrlo tienen que alinear a su
estrategia cada estrategia funcional, todos los procesos, todo este esquema de
gestion no articula sin el alineamiento del capital humano, capital de informacion
y capital organizacional (activos intangibles). Hay empresas que no lo hacen o no
obtienen los resultados esperados, aducen su costo y tiempo, mala aplicacion del
modelo, hay otras que lo hacen parcialmente. De estos problemas trata el presente
trabajo porque la practica inadecuada de la gestion del capital humano frena la
productividad de las empresas, y no hay peor aplicacion de un modelo de gestion
de capital humano que aquel implantado defectuosamente -sesgado-, lo que la
hace costosa, en opinién de Saracho, J.M. (2005). Esta parte de la investigacion
es fundamental, ya que las empresas aducen que la aplicacion de un modelo de
gestion por competencias del capital humano implica alto costo en dinero y

tiempo.

El siguiente Cuadro 1 ayuda a comprender la incidencia del capital humano en el
sector en estudio sobre la gestion por competencias del capital humano, de ahi la

importancia del tema e incidencia de una buena o mala aplicacion.

Cuadro 1. Incidencia del empleo en el Sector Minero Metalurgico

GRAN MINERIA 39,728 » 2,000 Ha * 5,000 TM dia
MEDIANA MINERIA 96,003 148 5155 » 2000 Ha  Hasta 5,000 TM dia
PEQUENA MINERIA 10, 458 131 4533 Hasta 2000 Ha  Hasta 350 TM dia
MINERIA ARTESANAL 1,185 320 0.00 Hasta 1,000Ha  Hasta 25 TM dia
TOTAL 147, 374 503,904 609 100%% 4.1

Fuente. Anuario DAC 2012 Ministerio de Energia y Minas (elaboracion propia)



La mala aplicacion consiste en:

.- Ausencia en la empresa de las buenas practicas de gestion como politica, lo que
demandara mas tiempo y dinero en implantar el modelo sin agregar valor a la
gestion,

. Carencia de un método para superar restricciones presentes en cada realidad
empresarial, lo cual nos obliga a evaluar, planificar, programar y controlar el
proceso adoptando los siguientes procedimientos:

. diagnostico de la necesidad del modelo,

. diagnostico de buenas practicas de gestion, que sustenten la aplicacion,

. andlisis organizacional,

. andlisis y mapeo de procesos,

. la planificacion de cada etapa, proceso y procedimiento,

. estandares de costo y tiempo,

. determinaciéon de los puestos estratégicos como directriz de la definicion
funcional y de competencias en los demas puestos,

. programacion y monitoreo, y

. balance de la linea de base y resultados, asequible a su estrategia.

Estas restricciones son exigencias de las caracteristicas y requisitos metodologicas
que deben cumplir las empresas que aplican este modelo de gestion, en cambio si
lo hacen con la sensibilizacion del personal, capacitacion a los facilitadores y

responsables de la implantacion.

La Figura 1, condensa por qué las restricciones mencionadas impiden el

alineamiento del sistema del capital humano con la estrategia empresarial.
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Figura 1.Restricciones (problemas especificos) impiden el alineamiento del modelo con la
estrategia empresarial. Elaboracion propia.

Hay empresas cuya rutina en la solucion de problemas es emplear técnicas sin
base profesional, concentran esfuerzos para solucionar un problema sin un analisis

interno y de su contexto, por ejemplo:

. La solucién de un problema de capacitacién, por alguna emergencia de la
gerencia de comercializacion, sin analizar causas y efectos, sin alineamiento ni
integracion, ni costo beneficio del programa. Demuestra la falta de coordinacion
para su planificacion, porque no se analizo si existia un problema de capital
humano, no se tuvo en cuenta que los buenos resultados en comercializacién
dependen de un programa de desarrollo del personal 6ptimamente ejecutado vy,

en este caso se ejecuto sin estar seguros de los resultados.

. Los resultados de la evaluacion (del desempeiio del personal o del clima laboral)

no se usan, no sirven para tomar medidas correctivas.

Hasta aqui surge la percepcion de que las buenas practicas en la gestion del capital

humano no es una caracteristica del sector en el Peru.



1.2 Formulacion del Problema

La dinamica del sector en estudio -donde se encuentra el problema-, altamente
competitivo a nivel global en esta industria en el cual participa el Per, demanda
otra forma de tratar la gestion por competencias que como se observa es

incipiente.

Problema General

(Como la gestion por competencias incide en el desarrollo de las empresas

minero metalirgicas del Pert en el 20127

Problemas Especificos

a. (Como el cumplimiento del modelo de la gestion por competencias del
capital humano influye en el desarrollo de las empresas minero metaltrgicas

del Peru?

b. (Por qué es relevante las buenas practicas en el desarrollo de las empresas

minero metalirgicas del Pera?

c. (Como el alineamiento estratégico de la gestion por competencias influye

en el desarrollo de las empresas minero metalirgicas del Pera?

1.3 Justificacion Teorica

Apoyar desde el sistema de recursos humanos en hacer sostenible los resultados
no solo en el sector minero metalurgico sino en todos los sectores en Peru,
requiere desarrollar el modelo de gestion por competencias del capital humano en
forma rigurosa que responda a su contexto y retos. El interés de las empresas por

este modelo se sustenta en lograr altos desempefios y con ello éxito econdmico



frente a un mercado cada vez més competitivo en productos commodities a nivel
global. Esto requiere alinear a su estrategia cada nivel de la organizacion hasta el
trabajador y puesto de menor nivel, todos los objetivos, procesos y funciones.
Conforme a lo expuesto, justifica esta investigacion el comprobar el grado de
aplicacion del modelo y su incidencia en las empresas minero metalurgicas de

Pertien 2012.

A priori -en el desarrollo del trabajo- hay la percepcion que su baja aplicacion
influye sobre la incidencia en el desarrollo de las empresas, a excepcion de
empresas de gran mineria y algunas de la mediana mineria. COmo influye o cual
es la incidencia de esta teoria en las empresas minero metalurgicas, es lo que trata
de ver esta investigacion. Los resultados permitirdn arribar a conclusiones y

recomendaciones relevantes para tratarla a través de la gestion por competencias.

En general, de comprobar mediante este estudio sobre lo expuesto constituira la
recomendacion fundamental del empleo de una metodologia adecuada a la
realidad y contexto de las empresas minero metalurgicas del Perti conforme a las

caracteristicas y requisitos expuestos en la literatura especializada.

1.4 Justificacion Practica.

Justifica para emplear una metodologia, sefialada en el Capitulo 5, en la
aplicacion de la gestion por competencias del capital humano en forma logica y
ordenada permitiendo un cambio organizacional con el fin de lograr desempefios
exitosos. Generara cambio de cultura, respeto y aplicacion de principios y valores
que producen un clima organizacional favorable para la eficiencia en un disefio
organizacional adecuado a esta nueva gestion. Proceso que exige continuidad
logica, cuya caracteristica fundamental es el trabajo en equipo enmarcado en la
gestion de la calidad, en el sistema de informacion integrado, internamente

orientado al producto y externamente al cliente.

El proceso de gestion por competencias implica continuidad con la gestion por

procesos, de la calidad, gestion econdémica financiera, logistica, mercadotecnia,



informacion 'y conocimiento, higiene, salud y seguridad minera, de
responsabilidad social y medioambiental interna y del entorno, todo lo cual
requiere alineamiento estratégico para resultados exitosos, impactando en el sector

minero metalurgico.

Finalmente, el estudio generara preocupacion por la palida difusion de la gestion
por competencias del capital humano reenfocandola hacia una difusion mas
dindmica y optimista. Actualmente es escasa. Como se aprecia en el Cuadro 2, las
instituciones que agrupan a empresarios no la difunden o promocionan, como se
observa del andlisis de sus portales electronicos y en los papelografos en sus

locales institucionales.

Cuadro 2. Difusion de la Gestion por Competencias del Capital Humano

ORGANIZACION WEB LOCAL  MEDIOS
INST. PUB.
Soc. Nac. de Industrias - SNI ninguna minimo ninguna
Soc. N. de Min., Petr. y Energia — ninguna minimo ninguna
Soc. Nac. De Pesqueria - SNP ninguna minimo ninguna
Inst. de Ing. De Min. De Minas del Peri ninguna minimo ninguna

Fuente. WEB, Local institucional (elaboracion propia)

En conclusion, su aplicacion y resultados incidirda en el entorno cuya difusion
actualmente es incipiente porque la direccion de las instituciones empresariales

dan prioridad a temas operativos mas que a los administrativos.

1.5 Objetivos.

1.5.1 Objetivo General.

Demostrar que la gestion por competencias incide en el desarrollo de las empresas

minero metalurgicas del Peru.



1.5.2

1.6

1.6.1

Objetivos Especificos.

Analizar que el modelo de la gestion por competencias influye en el

desarrollo de las empresas minero metalurgicas del Peru.

Evaluar que la relevancia de las buenas practicas de gestion influyen en el

desarrollo de las empresas minero metalurgicas del Peru.

Probar que el alineamiento estratégico de la gestion por competencias influye

en el desarrollo de las empresas minero metalurgicas del Per.

Hipotesis

Hipotesis General

La gestion por competencias incide en el desarrollo en las empresas minero

metalurgicas del Pert 2012.

1.6.2 Hipotesis Especificas

La implementacion del modelo de la gestion por competencias influye en el

desarrollo de las empresas minero metalirgicas del Pert.

Es relevante la gestion de las buenas practicas en el desarrollo de las

empresas minero metalirgicas del Pert.

El alineamiento estratégico de la gestion por competencias del capital
humano influye en el desarrollo de las empresas minero metalirgicas del

Pert.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Marco Filosofico o Epistemologico de la investigacion

La reflexion metddica de la existencia del ser humano, del conocimiento, los
modos de ser, los limites de todo esto, en forma constante, pertenece al campo de
la filosofia. Gran parte de la existencia del ser humano son las actividades que
desarrolla a través de organizaciones, dentro de ellas esté este estudio que explica
la mejor forma de aplicar una metodologia para que se demuestre que la teoria de
gestion por competencias da resultados exitosos, practicos, tangibles, positivos.
En el desarrollo cotidiano de las actividades empresariales, con buenas practicas
de gestion, solo se persigue estos resultados, dentro de su contexto, en la etapa
del desarrollo que cada pais afronta. En la cual si aparecen los fundamentos
filosoficos, economicos, culturales que la caracterizan. De un modo general se
observa que la actividad empresarial y en particular este trabajo se encuentran
dentro de las caracteristicas del pragmatismo porque busca soluciones tangibles,
logicas, utiles y eficaces en la actividad minero metalirgica, también retne
caracteristicas del positivismo, porque parte de un diagndstico empresarial para
plantear una propuesta metodologica, como se plantea no es una propuesta a

priori.

Toda actividad humana est4 caracterizada por escuelas o corrientes filosoficas. El
enciclopedismo, idealismo, positivismo, existencialismo, marxismo, pragmatismo,
estructuralismo, humanismo marxista, humanismo cristiano y otras, en algunas de
ellas encontramos fundamentos que encauzan lo explicado y quizds a esta

propuesta en las empresas minero metalurgicas del Peru.


http://es.wikipedia.org/wiki/Enciclopedismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Idealismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Positivismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Existencialismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Marxismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Estructuralismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Humanismo_marxista
http://es.wikipedia.org/wiki/Humanismo_cristiano
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Escuela o Corriente Filosofica: Pragmatismo, creada en Estados Unidos en el
siglo XX.
Fundadores, impulsores o representantes: Charles Sanders Peirce, John Dewey

y William James.

Caracteristicas/ Concepcion

Se basa en que s6lo es verdadero aquello que funciona, se enfoca en el mundo
real objetivo. La palabra pragmatismo proviene del vocablo griego pragma que
significa "hecho" o "acto" (situacion concreta). (Pragmatismo, s.f)

De acuerdo al portal Definicion:

Para los pragmaticos, la relevancia de los datos surge de la interaccion
entre los organismos inteligentes y el ambiente. Esto lleva al rechazo
de los significados invariables y de las verdades absolutas: las ideas,
para el pragmatismo, son sélo provisionales y pueden cambiar a partir
de investigaciones futuras.

Al establecer el significado de las cosas a partir de sus consecuencias,
el pragmatismo suele ser asociado a la practicidad y a la utilidad. Sin
embargo, una vez mas, esta concepcion depende del contexto.
(Definicion de pragmatismo, s.f)

Escuela o Corriente Filosofica: Positivismo, finales del siglo XIX
Fundadores, impulsores o representantes: El francés Isidore Marie Auguste

Frangois Xavier Comte, Augusto Comte.

Caracteristicas/ Concepcion

Desde la perspectiva de los positivistas, la TUnica clase de
conocimientos que resulta valida es el de caracter cientifico, el cual
surge de respaldar las teorias tras la aplicaciéon del método cientifico.
Cabe resaltar que el desarrollo del positivismo estd vinculado a las
consecuencias de la Revolucion Francesa, que transformé al ser
humano y a la sociedad en objetos de estudio cientifico. Esta novedad
requeria de una nueva epistemologia para legitimar los saberes
obtenidos.” ... “La Ley de los tres Estados es una teoria concebida
por Auguste Comte en su obra Curso de filosofia positiva (1830-
1842). Se afirma que la sociedad en su conjunto pasa por tres estados
teoricos diferentes: el estado teologico, o ficticio; el estado metafisico,
o0 abstracto y por ultimo el estado cientifico, o positivo. El primero es
un punto de partida necesario para la inteligencia humana; el segundo
estd destinado unicamente a servir como etapa de transicion y el
tercero es su Estado fijo y definitivo”. (Definicioén de positivismo, s.f.)


http://es.wikipedia.org/wiki/Augusto_Comte
http://definicion.de/conocimiento/
http://definicion.de/metodo-cientifico/
http://definicion.de/revolucion-francesa/
http://definicion.de/sociedad
http://es.wikipedia.org/wiki/Auguste_Comte
http://es.wikipedia.org/wiki/Curso_de_filosof%C3%ADa_positiva
http://es.wikipedia.org/wiki/1830
http://es.wikipedia.org/wiki/1842
http://es.wikipedia.org/wiki/Sociedad
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= Escuela o Corriente Filoséfica: Estructuralismo, siglo XX
Fundadores, impulsores o representantes: Joseph D. Sneed (1938) en 1971 y
continuado por Wolfgang Stegmiiller (1923-1991), Wolfgang Balzer (1947) y
Carlos Ulises Moulines (1946), Claude Lévi-Strauss (1940).

Caracteristicas /Concepcion

Se conceptua,

El concepto de estructura se halla relacionado con los términos
'forma’, 'configuracion' y 'trama'.

Estructura :Una estructura designa un conjunto de elementos
solidarios entre si, o cuyas partes son funciones unas de otras. Los
componentes de una estructura siempre se hallan interrelacionados.
Por ello se afirma que una estrucutra esta compuesta de miembros mas
que por partes y que es un todo mas que una suma. En la estructura
hay enlace y funcién mas que adicion y fusion. (...) La estructura es
entonces funcion de sistemas relacionales. (...)En la estructura no se
considera a los términos en si mismos sino a sus relaciones, es por lo
tanto, un sistema de relaciones y transformaciones, regulado por una
cohesion interna que se revela en el estudio de sus transformaciones.
(Estructuralismo, s.f.)

No se puede estudiar y mejorar lo que no puede medir, comparar, clasificar,
explicar, ordenar y normalizar; desarrollar este estudio para contrastar la teoria
con la realidad requiere un andlisis de relaciones de los actores en la cuestion

problematica de acuerdo a la siguiente cita:

La epistemologia es una disciplina que estudia c6mo se genera y se
valida el conocimiento de las ciencias. Su funcién es analizar los
preceptos que se emplean para justificar los datos cientificos,
considerando los factores sociales, psicoldgicos y hasta historicos que
entran en juego.

En ese sentido, podemos establecer de manera mas clara ain que la
epistemologia de lo que se encarga es de abordar la filosofia y el
conocimiento a través de la respuesta a diversas preguntas de vital
importancia como las siguientes: ;qué es el conocimiento?, ;cOmo
llevamos a cabo los seres humanos el razonamiento? o /;cOmo
comprobamos que lo que hemos entendido es verdad?

(...) Hay quienes utilizan la nocién de epistemologia como sinénimo
de gnoseologia. Ambos conceptos, sin embargo, no se refieren a lo
mismo. Mientras que la epistemologia se centra en el conocimiento
cientifico y es considerada como una teoria acerca de la ciencia, la
disciplina que se conoce como gnoseologia pretende descubrir el
origen y el alcance de dichos conocimientos. (Epistemologia, s.f.)


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Joseph_D._Sneed&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Wolfgang_Stegm%C3%BCller
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Wolfgang_Balzer&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Carlos_Ulises_Moulines
http://es.wikipedia.org/wiki/Claude_L%C3%A9vi-Strauss
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Segun este planteamiento, la naturaleza del objeto de investigacion establece un
debate entre la teoria y la practica. Esta metodologia se usard en la aplicacion y
desarrollo de la gestion por competencias del capital humano en el sector minero

metalurgico del Pert del afio 2012 en el cual operan mas de 600 empresas.

Entonces, siguiendo a los autores:

En un primer momento la ciencia toma una porcion de la realidad
que desea estudiar y que considera relevante. En este proceso se
producen abstracciones, reestructuraciones y analogias entre los
diversos componentes estudiados, es decir, se construyen los
conceptos y las relaciones que se establecen entre -ellos,
constituyéndose de este modo un sistema particular; los modelos
asi construidos se consideran representaciones de primer orden
(Galagovsky y Aduriz-Bravo, 2001).

Dado que en nuestro tiempo esta técnica no es empirica sino que se funda sobre
resultados de investigaciones cientificas, se trata de una técnica cientifica, al igual
que la ingenieria quimica o la fitotecnia. De hecho, la administraciéon es mucho
mas cientifica que el derecho y aun la economia, disciplinas todavia fuertemente
influidas por la ideologia. En resumen, podemos definir la administracion, o el
sistema de disciplinas que estudian la administracién, como la técnica cientifica
que:

a. estudia las actividades y relaciones administrativas que tienen lugar dentro de y

entre los sociosistemas;

b. emplea el método cientifico asi como resultados de investigaciones cientificas

en psicologia y ciencias sociales basicas y aplicadas; y

c. se propone optimizar en algin respecto (por ejemplo, productividad, beneficio

social, o lucro) el funcionamiento de los sociosistemas.

2.2 Antecedentes de la Investigacion

Bedoya (2003), ha realizado una investigacion sobre “La nueva gestion de

personas y su evaluacion de desempeno en empresas competitivas”, tesis para
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optar el grado académico de magister, Universidad Nacional Mayor de San
Marcos, Lima, Peru. El autor indica que el proceso de evaluacion del desempefio
esta sufriendo grandes modificaciones, por la dinamica de los negocios, ¢l y la
gestion de recursos humanos deberan adecuarse a ellos, de acuerdo a un enfoque
de buenas practicas frente a un entorno de alta competitividad. El enfoque
tradicional de los recursos humanos esta siendo reemplazado por uno orientado a
las ventajas competitivas que da el capital humano con alta competitividad que la
globalizacién impone y todo este proceso de cambio puede descarrilar si no hay el
interés de cambio. De acuerdo a esta nueva situacion la funcion de recursos
humanos tiene un reto, un nuevo papel, un nuevo horizonte, ser el factor de
cambio, hacer competitiva la empresa. Dice, son las personas las que conservan y
mantienen el statu quo, son ellas las que generan y fortalecen la innovacion y el
futuro que vendra. También que, la nueva gestion se basa en tres aspectos
fundamentales: las personas como seres humanos, las personas como seres
inteligentes de los recursos organizacionales y las personas como socios de la
organizacion. También que la evaluacion del desempeiio no es un fin, sino un
instrumento para el cambio dindmico de la empresa en procura de la excelencia,

ya que su aporte es para el corto, mediano y largo plazos.

En otros paises en la lectura especializada en la gestion del capital humano -libros,
tesis, articulos, etc.-, se repite el mismo fendomeno, no existe un trabajo similar al
presente y menos en el sector minero metalurgico. Existen obras que recomiendan
como aplicar la gestion por competencias en la gestion de los recursos humano y
presentan diferentes casos (entrevistas directas a funcionarios o cémo aplican el
sistema o un subsistema), pero son escasos los referido a los problemas de

implantacion que tratamos de resolver.

Existen dos publicaciones, una en Chile y una en la Argentina, acerca del proceso
metodoldgico empleado en la aplicacion pero no acerca del planteado por nosotros

al sector minero metaltrgico:

Cruz, Rojas, Vega y Villegas (2004), “El Capital Humano y la Gestion por
Competencias”, Universidad de Antofagasta, Facultad de Educacion. La tésis trata
sobre los aportes de Gary Becker y su trabajo sobre el concepto del capital

humano, de este y la gestion por competencias, y de una estructura -como
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conclusion- de un modelo de gestion por competencias (Caso CODELCO-
Corporacion del Cobre) y una propuesta de certificacion de competencias

laborales en Chile.

Alles, M. A. (2007), “Influencia de las caracteristicas de personalidad
(competencias) en la empleabilidad de profesionales”, Universidad de Buenos
Aires, Facultad de Ciencias Econdmicas, tesis para optar el grado académico de
doctor. El tema central de la investigacion, muy relevante, son las coincidencias
entre competencias de empleabilidad y de desvinculacion, como resultado la tesis
muestra nueve competencias que coinciden en su investigacion en ambos
procesos. La desvinculacion laboral es coincidente con la legislacion en la region.
La autora elabora un proceso de investigacion bien planificado y desarrollado,
recurriendo a autores que son concurrentes en el marco tedrico para integrar
conceptos aplicables en la investigacion. Elabora todo el proceso de gestion por
competencias para fundamentar su incidencia en los objetivos. Las conclusiones
muestran nueve competencias coincidentes en la empleabilidad y en la
desvinculacion. Expresa la obra - muy relevante- que las competencias no se ven,
estan en lo més profundo de la personalidad, lo que se puede apreciar y medir es
el comportamiento mediante el cual se manifiesta en lo laboral, a través de él se
mide el desempeiio, se ajusta la brecha de la competencia individual con la del
puesto mediante entrenamiento y capacitacion como parte del desarrollo; en la
misma linea de lo expresado por Claude Lévy Leboyer. La desvinculacion no
siempre se da por causas relativas al desempefo, establecido o no por
competencias. Hace mas de dos afios comenz6 a disminuir el precio de los
minerales, los empresarios peruanos de la mediana y pequefia mineria iniciaron
un proceso de suspension de proyectos lo que llevd a desvincular una gran

cantidad de trabajadores.

Las conclusiones, la autora lo centra en ver qué competencias en la empleabilidad
son coincidentes con las de la desvinculacion. Para sorpresa encuentra qué para
contratar personal para areas de comercial/ventas se le da poca relevancia a
competencias de trabajo en equipo, orientacion al cliente, calidad del trabajo y son
estas competencias las que mas inciden en la desvinculacion, pero encuentra que

la mayor proporcion en el despido se debe a ética y moral y resultados de ventas,
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por ejemplo. De lo que se puede concluir que no hay un trabajo fino en las
empresas en determinar las competencias efectivamente necesarias para la

seleccion teniendo presente por cuales son las que mas desvinculacion ocurre.

En la aplicacion de la gestion por competencias, autores del tema y de las tesis
comentadas, establecen como requisitos o recomendaciones a tener en cuenta el
establecimiento de la vision, mision, estrategia, competencias, sensibilizacion del
personal, capacitacion de los facilitadores, la preparacion de los procedimientos
para levantar la informacion orgénica funcional y los pasos a dar en cada proceso
y etapa, pero -a priori de los resultados del punto 4.3 del Capitulo 4 Resultados y
Discusion y Capitulo 5 Impactos- es muy importante tener presente que para todo
ello lo relevante son las caracteristicas y requisitos del modelo presididos del

diagnostico que guia la planificacion respectiva.

2.3 Bases Tedricas.

El andlisis del contexto en el cual se desenvuelven las empresas del sector minero
metalurgico en Pert permitié constatar las teorias concurrentes en la gestion
empresarial y su grado de aplicacion -especialmente durante el trabajo de campo-
lo que se llama cadena tedrica. En la region y en Pert, como pais en vias de
desarrollo, se producen y aplican ortodoxias, mixturas y yuxtaposiciones de
teorias y enfoques diferentes, sobre todo en el tema tratado, cuya difusion es
minima. Las teorias concurrentes son: Teoria del Capital Humano, Desarrollo
Organizacional, Teoria del Alineamiento Estratégico Empresarial, Teoria de las
Competencias, Teoria de la Cadena de Valor y Teoria de la Gestion del

Conocimiento.
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Figura 2. Cadena de Valor Teorica de la Gestion por Competencias.
Elaboracion propia

)
g

2.3.1 Teoria del Capital Humano

El desarrollo de la teoria del capital humano reconoce que para la explicacion de
ciertos fendmenos macroecondémicos, como por ejemplo, el crecimiento del
ingreso nacional, se requiere incluir ademas de los factores de capital y trabajo, un
tercero que considera el conjunto de habilidades y capacidades de los
trabajadores. Concepto introducido por Gary Becker, desde hace més de cuatro
décadas en El Capital Humano (1984), como el conocimiento y las habilidades
que forman parte de las personas, su salud y la calidad de sus habitos de trabajo o
es el aprovechamiento al méximo del aporte humano, que como activo intangible
se le asigna un valor y se considera como parte del Capital. El capital humano fue
definido por la Organizacion para el Comercio y el Desarrollo Econdmico como:
“el conocimiento, las competencias y otros atributos que poseen los individuos y

que resultan relevantes a la actividad econémica...” (OECD: 1998).
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Becker (1983) considera capital humano, la acumulacion de inversiones anteriores
en educacion, formacion en el trabajo, salud y otros factores que permiten
aumentar la productividad. Debe tenerse en cuenta todos los atributos humanos,
no sélo a nivel de educacion, sino también el grado en el cual una persona es
capaz de poner en accion productiva un rango de habilidades y capacidades, que
permiten a su poseedor, desarrollar eficazmente diversas actividades para lograr
crecimiento de la productividad y mejoramiento econdémico; entendiendo por

econdmico todas aquellas actividades que pueden crear ingresos o bienestar.

El capital humano, constituye, un conjunto intangible de habilidades y
capacidades que contribuyen a elevar y conservar la productividad, la innovacion
y la empleabilidad de una persona o una comunidad; siendo ellas, la posibilidad
de encontrar un empleo que retribuya sus capacidades laborales, a través de
actividades de aprendizaje de la educacion formal e informal, y del entrenamiento
desarrollado en los diferentes puestos de trabajo formal, de acuerdo con cada

individuo y al contexto de uso.

Brian Keeley en Capital Humano dice que, los economistas generalmente
consideraban al capital humano como una masa, salvo honradas excepciones.
Adam Smith “creia que la actividad econdmica estaba impulsada, no por los
trabajadores como una masa colectiva, sino por las habilidades adquiridas y utiles
de todos los habitantes miembros de la sociedad” (Keeley, 2007). Las personas
tenian que pagar por obtener tales talentos y habilidades, pero una vez que los
poseian permanecian con ellas como un capital fijo a través del tiempo. El
concepto ha evolucionado a través de varios autores siendo los mas ilustres
Theodore Schultz y Gary Becker. El primero decia que los individuos invierten
conscientemente en una mejor educacion como importante para un mejor trabajo y
por ende una mejor situacion econdomica pero que los economistas eran renuentes
a reconocerlo, igual expresaba el segundo. Los paises que mas invierten en
educacion son los que mejor desarrollo poseen, esos son los paises desarrollados y
mejor aun los lideres del primer mundo. Esto lo fundamenta con un hecho
histérico como la educacion de masas practicado en Estados Unidos y Alemania a
finales del siglo XIX precedieron el auge econdomico de estos paises, aunque el

objetivo no fuera la educacion. Igualmente resalta con mayor nitidez del
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crecimiento de las “economias del tigre asidtico”, Singapur y Corea entre otras, a
partir de la década del 80 y 90 basandose en altos niveles de alfabetizacion. Lo
contrario, escasez de trabajadores bien educados, es la otra cara de la moneda en
paises como India que padece escasez de profesionales en empresas de tecnologia
de la informacién, mas agobiante es su situacion con el alto indice de
analfabetismo 39%. Asimismo, expresa que el mas rapido crecimiento de la

China desde 1990 se debe a que mas del 90% de su poblacion es alfabeta.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) define
el capital humano como “los conocimientos, habilidades, competencias y atributos
incorporados en los individuos y que facilitan la creacion de bienestar personal,
social y econdomico” (Keeley, 2007). La obra, como expresion de la OCDE,
expresa su preocupacion por el desarrollo de la educacion en los paises miembros,
por los grupos humanos que en ellos tienen menos acceso a la economia del
conocimiento y la globalizacion. No obstante, también toca el tema en los demas

paises que no lo son.

Factores como la pobreza afectan el desarrollo de la educacion en nifios y jovenes,
en una economia desarrollada la poblacion en pobreza es diferente a la de los
paises del tercer mundo. En estos es dramatica, fuente de grandes conflictos
sociales, mientras que en la primera dichos paises tienen programas especiales

para disminuir sus diferencias educacionales.

2.3.2 Teoria del Desarrollo Organizacional

(Qué hacer, frente a una competencia con productos superiores a los nuestros en
precios y calidad? ;Qué hacer frente a un mercado rico y dinamico pero esquivo a
nuestros intereses? ;Qué hacer para competir a nivel global? El dinamismo de los
negocios, la competitividad de bienes y servicios, el cambio de politicas y normas
internas, nacionales y extranjeras, impactan en el desempefio de la empresa,

exigiendo un cambio constante, revolucion en la revolucion, es el mundo actual.
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13

Segiin Onésimo Alvarez-Moro, desarrollo organizacional es conducir los

cambios en la cultura, estructura, formas de trabajar y de relacionarse para

asegurar que la empresa mejor responda a su cada vez nuevo entorno” (2011).

Segiin Guizar M., R. (2013) el desarrollo organizacional tiene las siguientes
caracteristicas:

“I. Es una estrategia educativa planeada.

2. El cambio esté ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer,
como:

a) Metas (;adonde desea llegar la organizacion?)

b) Crecimiento, identidad y revitalizacion.

¢) Eficiencia organizacional.

Se fundamenta en la conducta humana.

4. Los agentes de cambio o consultores por lo regular son externos, aunque
una vez que se ha implantado el programa pueden ser personal de la
organizacion.

5. Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la
organizacion.

6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

b) Transferencia de valores humanos.

¢) Comprension entre grupos.

d) Administracion por equipos.

e) Mejores métodos para la solucion de conflictos.”

[98)

Se observa que es un problema interno y externo, la informacion para tratarlo esta
al interior y en el exterior de la empresa, y, més en los activos intangibles que los
tangibles. Tiene que ver mas con el talento humano, cultura y clima
organizacional, estructura orgénica y funcional, sistema de informacion, valores,

principios -estrategia empresarial- y cadena de valor.

Al respecto José Luis Pariente F. nos dice: “El Desarrollo Organizacional (D.O.)
es una disciplina de reciente creacion, por lo que se presenta en ella el fendmeno,
poco frecuente en las ciencias sociales, de que la mayoria de los autores coinciden
—en términos generales— en su definicion. Asi, Bennis, lo define como:

una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya
,finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura
de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse
mejor a nuevas tendencias, mercados retos asi,como al ritmo
vertiginoso del cambio mismo.;

Huse lo cataloga como:
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una disciplina de reciente aparicion dirigida hacia el uso del
conocimiento de las ciencias de la conducta, con objeto ayudar a
organizaciones a ajustarse mas rapidamente al cambio.2

Mientras que Beckhard lo considera:

Un esfuerzo planificado de toda la organizaciéon y administrado
desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y el bienestar
de la organizacion por medio de intervenciones planificadas en los
procesos de la entidad, los cuales aplican los conocimientos de las
ciencias del comportamiento 3

De las anteriores definiciones, tomadas como ejemplo, y que se repiten con pocas
variaciones en la mayoria de los autores consultados, podemos llegar a las
siguientes conclusiones generales acerca del concepto de Desarrollo
Organizacional:

1. Es una estrategia educacional compleja.

Implica un diagnostico sistematico de la organizacion, el desarrollo de un plan
estratégico para su mejoramiento, y la movilizacion de recursos para llevar a cabo
las acciones.

2. Dirigida a toda la Organizacion.

El esfuerzo implica un cambio en toda la entidad, tal como una modificacién en
su cultura o en la estrategia de su alta gerencia, lo que afecta a toda la
organizacion.

3. Administrada desde la alta gerencia.

Si bien en este punto discrepan algunos autores, la experiencia ha demostrado que
si no se cuenta con el apoyo de los cuadros directivos superiores el programa de
D.0. tiene pocas probabilidades de tener éxito.

4. Sus objetivos son los de aumentar la efectividad y el bienestar de los miembros
de la organizacion.

Este es un punto fundamental en el que coinciden la mayoria de los autores.

5. Se lleva a cabo mediante intervenciones planificadas

Estas intervenciones se dan en los procesos de la organizacion, usando
basicamente el conocimiento de las ciencias del comportamiento. (...)

Criterios de Intervencion
En el apartado anterior se hacia referencia a la discrepancia, existente entre los

diferentes autores, sobre la conveniencia de iniciar las intervenciones de D.0. en
los diferentes niveles de la organizacion. En términos generales, los criterios se

dividen en las siguientes opciones:

1.- Empezar en la gerencia (nivel organizacional mas alto).
2.- Empezar con las personas.
3.- Empezar donde haya problemas
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Beckhard, 4 recomienda que se debe iniciar en la alta gerencia (enfoque de
produccion) mientras que Schein,s recomienda el nivel personal (enfoque
humano). En la practica, sin embargo, ha sido el ultimo criterio mencionado
(empezar por donde haya problemas), el que ha prevalecido, si bien si bien
contando siempre con el apoyo o la simpatia de la alta gerencia, por las razones ya

apuntadas en el capitulo anterior.

Supuestos del D.O0.

Los modelos de D.0. parten de algunos supuestos basicos, tanto acerca de los
individuos como de las organizaciones y las relaciones que estos individuos
establecen con ellas, con otros individuos con el medio ambiente que los rodea.
En términos generales, esos supuestos han sido clasificados por Ferrers de la

siguiente manera. (...)

Metas del D.O.
Las metas del D.0. pueden resumirse, de manera no exhaustiva, en los siguientes
grandes apartados:

» Crear en toda la organizacion una "cultura abierta", orientada a la solucion de
problemas.

» Complementar la autoridad que comporta el papel o estatus, con la autoridad que
proporciona el conocimiento y la competencia.

= Situar las responsabilidades de toma de decisiones y solucion de problemas lo
mas cerca posible de las fuentes de informacion.

» Crear confianza entre personas y grupos de toda la organizacion.

= Hacer que la competencia sea mas pertinente para las metas del trabajo y llevar
al maximo los esfuerzos cooperativos.

= Propiciar la elaboracion de un sistema de recompensas en el que se reconozca,
tanto el logro de las metas de la organizacion, como el desarrollo de las
personas.

« Intensificar en las personas el sentimiento de que ellas son los duefios de los
objetivos de la organizacion.

« Aumentar el auto-control y la autodireccion de las personas que forman parte de
la organizacion.” (Desarrollo Organizacional, s. f.).

Se concluye de la lectura de los autores sefialados y otros que los resultados u

objetivos que se persiguen con el desarrollo organizacional son:

- Cambios internos y hacia el exterior.
- Potenciacion del trabajador, de equipos de trabajo o de toda la

organizacion.
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- Cambios conductuales individuales, grupales o totales.

- Cambios del desempefio del trabajador o toda la organizacion.
- Cambio en la estructura organizacional.

- Cambio de procesos.

- Cambio de estrategia.

- Cambio del marketing.

Es importante sefalar que ninguna terapia o metodologia arreglara el problema si
no se ha diagnosticado el mal o enfermedad. Para operar dicho cambio se apela a
herramientas en la planificacion y gestion empresarial, asi como conductuales
individuales y colectivas y a técnicas de mejora continua y de control. Una sola
accion no soluciona los problemas del recurso humano, la organizaciéon y
conocimientos, que impactan en los recursos tangibles y resultados de la gestion,

es necesario un feedback constante.

(Cual es el impacto de esta teoria en la gestion por competencias del capital
humano en las empresas minero metalirgicas del Perti, o a la inversa? Para
responder a esta pregunta es necesario ver cudl es el problema y definir cudl es
primero y cudl segundo, solo cabe decir que ambos conceptos se correlacionan,
ambos forman parte de las buenas practicas de gestion. La Figura 3 ayudara a
despejar las dudas de cémo utilizar una o varias de sus técnicas y cudl es el

proceso para obtenerlo.
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Figura 3. Proceso de planificacion del Desarrollo Organizacional. Elaboracion propia.
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2.3.3 Teoria del Alineamiento Estratégico Empresarial.

Esta premisa logica y racional nos hace pensar que para el éxito de una gestion,
los objetivos en general de cada uno de los sistemas y procesos que la integran
tienen que estar articulados, integrados o ensamblados para generar sinergia;
parece facil pero décadas atras no era posible. Quizas debido a que las empresas
daban a los recursos y capacidades jerarquias o prioridades con otros criterios -
operativos o por la demanda- muy lejos y ajenos a la realidad actual, se tenia esta
idea o digamos “paradigma” que ha costado muchas décadas disiparla, quizés no

totalmente, pero que ha permitido un mayor desarrollo.

Kaplan, R. y Norton, D. (2006) en ella nos dicen que las ganancias de un grupo de
empresas de EE.UU. se debe gracias al alineamiento de las unidades de negocios
con sus unidades de soporte, también refieren a la comparacion efectuada a otro
grupo de empresas que empleaba el Cuadro de Mando Integral-CMI, herramienta
para alinear actividades, con otro que no lo hacia y los resultados eran obvios ya
que el primero obtenia resultados muy ventajosos comparados con su par.
También refieren el alineamiento entre las unidades de soporte y las unidades de
negocio (de linea), es decir las operativas, en cuanto a establecer los servicios
estratégicos y desarrollar la estrategia para cumplir con los servicios prometidos y
a su vez dicha estrategia debe traducirse en un mapa estratégico y un CMI que
comuniquen la estrategia a todos los empleados de la unidad de soporte y ayuden
a controlar su rendimiento en cumplimiento de los objetivos estratégicos de

Alineamiento (Kaplan, R.S., y Norton, D.P., 2000).

Una premisa fundamental para nuestra investigacion la constituye la “Alineacion
de los activos intangibles con la estrategia empresarial”, Capitulo 7 de la obra de

Kaplan y Norton “Mapas Estratégicos”, (Kaplan,R.S., y Norton, D.P., 2004).

Se senala que se debe establecer las actividades y procesos estratégicos tanto de
las unidades de soporte -entre ellas las de recursos humanos- y su estrategia para
apoyar a las unidades del negocio que deben hacer lo mismo, ambas deben

integrarse en la estrategia general para lograr ganancias para los accionistas.
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Esta actitud es escasa en la realidad peruana, el empresario da prioridad
generalmente a las unidades operativas, porqué estas le dan utilidades segun

propia logica y manifestacion.

En los diagramas de la Figura 4 se observa cémo se logra identificar las familias
de puestos estratégicos, sus perfiles de competencias, la disponibilidad de capital
humano capacitado para la estrategia, y como engrana esta actividad con cada
nivel de gestion y unidad y nivel de gestion para culminar en el valor logrado para

los accionistas.

Guitart, P. (2009) expone que el rol del capital humano en la ejecucion de la
estrategia se hace a través de 5 principios fundamentales ya expuestos en El

Ejecutivo Premium (Kaplan, R. S. y Norton D.P., 2008)

- Liderazgo ejecutivo para movilizar el cambio.

- Traducir la estrategia en acciones operacionales.

- Alinear a la organizacion para crear sinergias.

- Transformar a la estrategia en una tarea de todos.

- Transformar la estrategia en un proceso continuo.
Expone sobre los activos intangibles y su gestion, su valor en la estrategia de la
empresa, como crear su alineacion, todos los procesos de la gestion del capital
humano alineados con la estrategia empresarial desde la estrategia de recursos
humanos hasta el nivel de puesto y de trabajador. Es una exposicion sin resultados

empiricos, su valor reside por la tecnologia de la informacion desarrollada para

una implementacion especifica y efectiva que propone el autor.

En Gerencia Estratégica (Serna, H., 2010), sefiala como relevante lo relativo al
seguimiento y monitoreo durante el ciclo de alineamiento estratégico, para lo cual
el autor propone procedimientos y protocolos. Expone como hacer el disefio de
estrategias, seleccion y aplicacion; para lo cual establece una serie de
procedimientos destinados a correlacionar, mediante matrices, procesos o
proyectos con objetivos, unidades funcionales, tiempos, costos, calidades y
responsables. Dice como hacer el alineamiento vertical, el alineamiento horizontal

y el alineamiento integral.
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Insiste en determinar que la estrategia es fundamental para el alineamiento de

la organizacion y demas activos.

Esta posicion induce a pensar cudl es la estrategia de las empresas peruanas en
el ejercicio de las buenas practicas de gestion, que en el fondo no es aquella
que procura la Figura 4 extraida de la Figura 8.2 de Mapas Estratégicos (Kapla,
R.S. y Norton, D. P. 2004).
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ALINEAMIENTO Y DISPONIBILIDAD DEL CAPITAL HUMANO

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

PERSPECTIVA
DELOS PROCESOS
INTERNOS

CREAR

PERSPECTIVA
DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

ENTIFICA
E AMILIAS DE PUESTOS
ESTRATEGICOS

CAPACITACION
DEL TALENTO
HUMANO

1

EVALUAR
DISPONIBILIDAD

ESTRATEGICA

Figura 4. Modelo de alineamiento y disponibilidad del Capital Humano. Tomada de la Figura 8.2 de Mapas Estratégicos (Kaplan R. S. y Norton, D. P.,

2004)
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2.3.4 Teoria de las Competencias.

(Qué son competencias?

David McClelland (1917-1998) fue el primero por 1975 en utilizar el término
“competencias”, dandole significado en un articulo publicado en la revista
American Psychologist en 1973 de la Universidad de Harvard. Sus
investigaciones lo llevaron a afirmar que, para el éxito en la contratacion de
una persona, no era suficiente el titulo que portaba y el resultado de test
psicoldgicos a los que se le sometia; decia que desempefiar bien el trabajo
dependia mas de las caracteristicas propias de la persona -sus competencias-

que de sus conocimientos, curriculum, experiencia y habilidades.

Esta teoria de las competencias laborales se sustenta en sus investigaciones
sobre la motivacion del logro y la relacion de esta con el desarrollo econdmico,

lo que lo llevo a establecer su teoria de las necesidades en 1961.

Los antecedentes primigenios del concepto de las competencias se encuentran
en la teoria de las necesidades que fue edificada sobre la base del trabajo de
Henry Murray en su libro Perspectivas sobre la Personalidad (Murray, H.A.,
1938), donde explica su teoria de las necesidades estableciendo 20 necesidades
que aun siguen vigentes. Segun estas, McClelland establecidé en 1961 que la
motivacion de un individuo puede deberse a la busqueda de satisfaccion de tres

necesidades dominantes: la necesidad de logro, poder y de afiliacion:

La Necesidad de Logro: es el grado en el cual una persona desea realizar
tareas dificiles y desafiadoras en un alto nivel. McClellan cree que estas
personas son los mejores lideres, aunque pueden tender a exigir demasiado
de su personal en la creencia que todos son también guiados por altos

desempefios.

La Necesidad de Afiliacion: significa que la gente busca buenas relaciones
interpersonales con otros. McClelland creydé que una necesidad fuerte de
afiliacion disminuye la capacidad de los gerentes para ser objetivos y para

tomar decisiones.
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La Necesidad de Poder: es tipica en la gente que le gusta estar a cargo como
responsable. Se refiere a la necesidad de conseguir que las demas personas
se comporten en una manera que no lo harian, es decir se refiere al deseo de

tener impacto, de influir y controlar a los demas.

Generalmente, las tres necesidades estan presentes en cada individuo.
Formadas y adquiridas con el tiempo, la vivencia cultural y su experiencia de
vida. A diferencia de Maslow, McClelland no especifico ninguna etapa de
transicion entre necesidades. Estos aportes contribuyeron a definir mejor las
conductas eficaces en el trabajo, cuando dijo en el articulo citado en la revista

American Psychologist en 1973 de la Universidad de Harvard :

(No hay estudios que demuestran que la inteligencia genera resultados de
las pruebas predicen la competencia con todos los estos otros factores
controlados? Sélo puedo afirmar que he tenido un tiempo muy dificil
encontrar un buen estudio cuidadosamente controlado del problema, porque
probadores simplemente no han trabajado muy duro en ella: han creido tanto
que median competencia de verdad que no se han molestado para tratar de
probar que lo eran. Los estudios que existen, por supuesto, que muestran
correlaciones positivas y significativas entre los resultados de las pruebas
especiales y relacionadas con el trabajo habilidades. Por ejemplo, las
puntuaciones de percepcion de velocidad relacionada con la competencia de
oficina. Asi son las pruebas de vocabulario, la memoria inmediata, la
sustitucion, y aritmética. Motor resultados de las pruebas estan relacionadas
con la capacidad de con la competencia como operador del vehiculo
(McClelland, 1973).

Rapidamente este concepto se adoptd en los departamentos de recursos
humanos como forma de afiadir valor a la empresa. Desde entonces, estas
teorias se han desarrollado para determinar cudles son las conductas y sus

componentes que llevan a tener una actuacion exitosa en el &mbito laboral.

Los trabajos de mayor trascendencia en esta busqueda han sido los de Boyatzis,

Spencer y Spencer y Goleman, los tres, alumnos de McClelland.

Spencer, L. y Spencer, S. en Competencia en el trabajo, los modelos para un

rendimiento superior, (Spencer, L.y Spencer, S., 1993).
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Para medir el nivel que se alcanza en cada competencia y tener una referencia
para actuar, realizan una definicion y establecen un escalado de conductas por
las cuales se manifiesta cada competencia, indicando que el mejor nivel de
eficacia no tiene porqué corresponder al nivel mas alto de conducta, cada

puesto requiere una actuacion diferente para conseguir los resultados 6ptimos.

La definiciéon que estos autores dan al término es: “Competencia es una
caracteristica subyacente en el individuo que estd causalmente relacionada con
un estandar de efectividad y/o con una performance superior en un trabajo o

situacion” (Spencer, L. y Spencer, S., 1993).

Ernest & Young, en su Manual del Director de Recursos Humanos definen
las competencias de la siguiente manera:

Las competencias son las caracteristicas subyacentes de la persona,
que estan relacionadas con una correcta actuacion en su puesto de
trabajo y que pueden basarse en la motivacion, en los rasgos de
caracter, en el concepto de si mismo, en actitudes o valores, en una
variedad de conocimientos o capacidades cognoscitivas o de
conducta. En definitiva se trata de cualquier caracteristica
individual que se pueda medir de modo fiable y cuya relacién con
la actuacion en el puesto de trabajo sea demostrable (Ernest &
Young, 2004).

Eduard Hay, Entrevista de Incidentes Criticos, Servicio Andaluz del Empleo,
define las competencias de la siguiente forma: “Una competencia es una
caracteristica personal que lleva a un comportamiento diferenciador de éxito”

(Hay, E., 2009).

La Organizacion Internacional del Trabajo — OIT, a través del Centro
Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre Formacion

Profesional-CINTERFOR, define las competencias asi:

Un concepto generalmente aceptado la establece como una
capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad
laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una
probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo, es una capacidad
real y demostrada.
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El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral —

CONOCER, de la Republica de México, define:

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no
solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes;
éstas son necesarias pero no suficientes por si mismas para un
desempeiio efectivo.

Las obras siguientes sustentan el trabajo de esta investigacion y propuesta en
lo referente a las competencias en su base cientifica y a la gestion por

competencias como herramienta de gestion en las empresas:

Claude Lévy-Levoyer, es autora de muchas obras sobre manejo de personas,
es lider de la psicologia conductual sobre competencias; sus investigaciones la
han conducido a elaborar importantes obras referentes en este campo como
Feeback de 360°, La Motivacion en la Empresa, Psicologia y Medio Ambiente,
Psicologia de las Organizaciones, Evaluacion del Personal, Gestion de las
Competencias, y otras mas. Para definir competencias cita a Woodrufe “la
competencia se refiere a series de comportamientos que hay que adoptar para
llevar a cabo las tareas y las misiones de un puesto con competencia” (1993),

para luego opinar que:

(...) las competencias constituyen un vinculo entre las misiones a
llevar a cabo y los comportamientos puestos en practica para
hacerlo, por otra parte, y las cualidades individuales necesarias para
comportarse de manera satisfactoria, por otra (1993).

Y también dice:

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una
situacion determinada” (Lévy-Leboyer, 1997).
La autora de Gestion de las Competencias dice, que la forma de gestionar los
recursos humanos so6lo ha sido un éxito limitado, en los paises industrializados
en aquella época; entonces, aqui recién empezdbamos a conocer esta teoria.
Define las competencias desde el punto de vista conductual, establece como

herramientas el analisis funcional y andlisis de comportamientos para
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identificar y definir las competencias individuales, asi como las aptitudes y
caracteristicas de personalidad de cada puesto de trabajo, que este analisis
deben hacerla expertos con el siguiente esquema: aptitudes y personalidad mas
experiencia, estos definen las competencias de acuerdo a las misiones del
puesto, este examen del comportamiento estd en relacion a una labor a
desarrollar dentro del mundo laboral o para hacer un proyecto; debe ser
exhaustivo a fin de lograr una descripciéon de aptitudes, caracteristicas de
personalidad y de competencias -es el esquema que propone y se utiliza
actualmente- de acuerdo a lo que demanda el puesto, y que si en la captacion,
seleccion y contratacion de personal se logra estos perfiles el desarrollo
humano en la empresa se inicia ahi, y recomienda que este no sea solo grupal
puede ser también individual; en esta parte juega papel importante el
tratamiento de la imagen y autoestima. Propone como método para identificar y
evaluar competencias el de incidentes criticos y test clasicos, las referencias, y
las muestras, también dice que debe recurrirse a los centro de evaluacion que

ayudard para hacer la lista de competencias. Opina:

So6lo las experiencias sobre el terreno permiten construir
competencias; pero las competencias no son cualidades innatas que
la experiencia fortalece y desarrolla (Lévy-Leboyer, 1997).

Agrega que toda empresa desea competencias a su medida, para su actividad,

su estrategia, su cultura, para esto dice es necesario:

(...) las aptitudes y rasgos de personalidad, las competencias
genéricas, las competencias especificas y finalmente las
competencias técnicas (Lévy-Leboyer, 1997).

Estas deben estar caracterizadas por su diversidad y elasticidad, los cambios de
la actividad empresarial caracterizados por su dinamismo y tecnologia que

demanda la alta competencia de la globalizacion, en este contexto dice:

De ahi la importancia de cuatro metacompetencias: en el
comportamiento (tomar iniciativas en condiciones de riesgo y de
incertidumbre); en la percepcion (ser capaz de reunir y sistematizar
informaciones); en lo afectivo (ponerse en el lugar de los demas y
resolver los conflictos interpersonales); en lo simbolico
(conceptualizar la empresa como sistema) (Lévy-Leboyer, 1997).

La autora define competencias individuales, desde el punto de vista conductual,

del analisis de comportamiento del actor -el trabajador- y usa el método de los
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incidentes criticos para su identificacion y definicion, que ellas no pueden
desarrollarse si no estan presentes las aptitudes y caracteristicas de
personalidad que el puesto requiere del trabajador, asimismo que el desarrollo
de las competencias no es un simple plan de formacion sino que ello obedece a
una evaluacion individual y colectiva de las competencias para que se dé en
forma grupal e individual si el caso lo requiere, a lo que contribuye su teoria de
la imagen y la autoestima. Entonces establece metacompetencias vy
competencias:
Metacompetencias:

- Comportamiento (tomar iniciativas en condiciones de riesgo y de
incertidumbre),

- Percepcion (ser capaz de reunir y sistematizar informaciones),

- Afectivo (ponerse en el lugar de los demds y resolver los conflictos
interpersonales);

- Simbolico (conceptualizar la empresa como sistema).

Competencias:

- Genéricas,
- Especificas, y
- Técnicas

Ambas son consecuencia de la aplicacion del método de incidentes criticos
para identificar y definir competencias, que deben partir de una directriz de la

estrategia empresarial que representa la Figura 5.

APTITUDES + PERSONALIDAD + CONOCIMIENTO

ST - Conocimiento
-Espacil - Extroversign - Experiencia DT PUESTo

i DE PUESTD
= s sk - Entrenamiento
Mumérica - Estabilidad P COMPETENCIAS:

- Abstracta emocional N COMPE- COMPETENCIAS | _DISTINTIVAS EMPR.
- Cientifica - Sociabilidad — TENCIAS ' = |FAMILIASDE PUESTDSJ _GENERALES, : ESTRATEGIA
- Mecanica - Apertura INDIVI- : J _ESPECIFICAS EMPRESARIAL
- Verbal intelectual DUALES Y -TECNICAS
- Artistica - Conciencia moral COMPETENCIAS .
- Plastica ycontrol de si FEUFRIE L
- Musical mismo
- Social Caracteristicas :
- Organizativa - Consistente
- Persuasiva - Diferenciadora
- Habilidad - Evolutiva

- Mo predictiva

Rasgos, Tipos.

Figura 5: Identificacion de competencias, elaboracion propia.
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Su libro Feed Back de 360°, expone que los cambios que impone la
globalizacién, de tecnologia, costos y calidad, como consecuencia de la
competitividad obligan a las empresas a mejorar sus competencias (Lévy-
Leboyer, 2004). El desempefio ya no se puede evaluar por métodos
tradicionales y menos en forma directa de jefe a subordinado, la realidad exige
otros métodos; estructura jerarquica mas plana, dispersion de la empresa,
nuevas competencias, imponen una evaluacion del desempenio diferente
mediante un cuestionario acerca de la auto descripcion de las competencias del
trabajador y en forma andnima por otras personas, el informe consolidado
permitira el desarrollo personal en la empresa. Las otras personas son: jefe,
compafieros de trabajo, clientes internos y externos, subalternos y hasta
familiares. A esto se denomina de 360°, igual que los punteros del reloj sefialan
al evaluador. Apunta que las observaciones de los demas son mas realistas que
la autobservacion, podemos pensar que somos una persona buena pero
alrededor piensan diferente. Por no contar con informacion objetiva de los
resultados por diversos motivos, los vicios de evaluaciones de tendencia central
o de halo han preocupado a las empresas de paises industrializados hace mas
de 50 anos, donde han empezado a percibir que mas importante es la eficiencia
que los resultados o eficacia. La experiencia del 360° ha permitido después de
multiples estudios establecer instrumentos para su mejor empleo, permitiendo
concluir en cuatro reglas que permita el desarrollo de las competencias como
consecuencia real y objetiva de los resultados laborales, las que pueden ser:
Conocimientos, la experiencia, todas las experiencias -especialmente los

desafios- y el feedback. Para operar el 360° es importante:

- Tener bien claro los objetivos de la empresa con este proceso, el cual debe
estar registrado en un plan coherente -desarrollo del personal- que sea de
conocimiento del personal, garantizando el anonimato y la confidencialidad,
que los resultados se les comunicaré individualmente.

- El clima laboral debe ser propicio para operar un método inédito.

- La implicancia de todo el personal y en especial de la alta direccion es muy
importante.

- Los test no pueden ser Unicos, debe estar plenamente identificados los

grupos, areas o familias de puestos, para hacer coincidir cuestionarios
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especificos, de acuerdo a las competencias que se van a evaluar y de
acuerdo a los objetivos y fines para los que se van emplear los resultados.

- El personal debe estar plenamente informado y capacitado.

- Laaplicacion es dindmica, asi como el proceso para los resultados

- Los resultados son aplicados mediante el feedback, este reciclaje es muy ttil
para el desarrollo del personal con el cual se potenciaran sus competencias y

desarrollara otras.

La obra da a conocer un método inédito, presente en el analisis de
caracteristicas de personalidad, la fuente para ser utilizado y perfeccionado.
Actualmente es bastante empleado incrementando en sus requisitos para ser
empleada una comision en la que forme parte la alta direccidon, recursos
humanos, trabajadores (sindicato) y consultor; también los cuestionarios y otras

herramientas métricas en cuanto a competencias de rendimiento.

Seglin José Maria Saracho, en su libro Un Modelo General de Gestion por

Competencias, define a las competencias de la siguiente forma:

Gestion por Competencias se basa en la premisa de que las
personas poseen ciertas caracteristicas que les permite
desempefarse “exitosamente” en una organizacion determinada, y
por lo tanto, identificar dichas caracteristicas permiten a la
organizacion obtener resultados sobresalientes y por lo tanto
garantizan mantener y mejorar el desempefio organizacional en un
nivel superior (Saracho, J.M., 2005).

Para implementar este modelo general, el autor plantea que existen tres
modelos de competencias, el modelo de las competencias distintivas, el modelo
de las competencias genéricas y el modelo de las competencias funcionales,
que se identifican con cada uno de los tres niveles de la estructura
organizacional -estratégico, tactico y operativo, respectivamente-, su aplicacion
requiere de un gran esfuerzo metodoldgico en todos los sistemas de gestion, es
costosa hacerlo en su totalidad, pero mas costosa es hacerlo en forma
defectuosa. En el siguiente Cuadro 3 se aprecia su clasificacion de

competencias asi de como aplicarlas.
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Cuadro 3. Competencias y su implantacion de los tres modelos de J.M.

Vi

Vil

wvin

Saracho.
DISTINTIVAS

Analisis astmtarico,
datarminacionda bracha

Identificacionde parsomas
da desampstio superior

Determinacion critarios
para la diferanciscion da
dasempaio suparior

Entravistas deEventos
Conductualesparala
identificacion de conductas
que llavan al desamperio
supsafiof

Analisis dalas
caracteristicas que pammitan
raalizar las conductas qua
llzvan al desempano
supefiof

Formulacién de
competancias:
caracteristicas asociadasa
comportanimtos v
rasultados sobrasaliantas

Elaboracion dal parfilde
competencias dessablas

Comparacion delas
competencias da cadauno
con 2l perfil desaable

Entreanamiantopam sl
dasarrollo dalas
caracteristicas vlos
comp oftamiatos

GEMERICAS

Salaceion de emprazas
exitosas porindustria

Identificacionda majoras
practicas por pussto/rol

Idantificacionds
comportaniantos quallevan
alas msjoras practicas

Entrevistas deincidentes
criticos & muestra
reprasentative de personas
Qua DCupanpusstos

similaras

Definicion concaptual d=
compatancias v conductas
genéricas porpusstos
faxonoma

Analisis da puestos v
asignacion de competancias
zlegidas de la taxonomia

Elaboracion dal parfil da
competencias raquaridas

Comparacion delas
compatencias da cadauno
con 2l parfil raguarido

Entranamiantopam sl
dasarrollo da
comportaniantos
ragueridos

FUMNCIOMAL

Analisis dal procaso
productivo v detegminacion
delacadena dewalor

Identificaciondealas
funciones del procasoy sus
corraspondiantes resultados

Eaalizacion del mapa
funcional hasta el nivel de
subfuncionss: resultados
qua puade obteparuna sola

persona

Deaterminacion dalos
racursos parsonalss;
conocimisntos v
hahilidadas; v los racursos
dal entorno

Radaccion da competencias
basadasen desemperios:
rasultados minirnos &
obtenar por cadaocupants
daun pussto

Establacimianto da normas
dz competancias

Disefio da parfiles a partic
dalaasignacion de
Competancias pof CarEes o
CArEns g2naricos

Acraditacionds
compatencias v
astablacimianto da brachas

Capacitacion pam =l ciarra
da brachas y obtencionda
cartificacion

Pasos para la implantacion de los 3 modelos

Fuente. Un Modelo General General de Gestion por Competencias (Saracho
J.M., 2005)

Es importante el aporte del autor, ayuda a ordenar los esquemas de

clasificacion en este estudio, su vision jerarquica de ellas es importante, asi

como los procedimientos para identificar y definir competencias, del trabajador

y del puesto, a través del andlisis de puestos empleando el método de los

incidentes criticos.

Propone criterios para implementar un modelo de gestion por competencias,

uno de ellos es el nivel jerarquico de la estructura organizacional, otro sobre la
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utilidad del modelo de las competencias -evaluacion, desarrollo del capital

humano, remuneraciones y otros-, otro es la identificacion y construccion de

competencias empleando para conceptualizar explicaciones teoricas de la

motivacion, teoria psicoanalitica clasica y moderna, conductivista y teoria

cognitiva.

Gonzales A., A.L., (2013), M¢étodos de Compensacion Basado en
Competencias, aporta un criterio novedoso sobre la gestion por
competencias en materia de las compensaciones. Aplica el ciclo Planear,
Hacer, Verificar y Actuar-PHVA. Expone la aplicacion de la gestion por
competencias de acuerdo a cada etapa del ciclo, asi como las definiciones de
competencias de otros autores, asi como la clasificacion de competencias.
Vemos que algunos autores exponen clasificaciones sin sustentar
fundamentos nuevos, propios o sin analizarlos. Lo expuesto en todo lo
referente a compensaciones y sistemas de evaluacion de puestos no
corresponde al conocimiento del momento. La obra ayuda recordando el

ciclo de Planear, Hacer, Verificar y Actuar-PHVA.

Javier Fernandez Lopez Gestion por Competencias, en dos partes, la Parte
1, Gestion por competencias, y la Parte 2, Gestionar el Conocimiento (2005,
Pearson Educacion S.A.). Se trata de la exposicion de sus experiencias
como funcionario y consultor de empresas, conocedor de las teorias de
gestion empresarial, sobre todo en lo que respecta a recursos humanos. Es la
exposicion pragmatica de todo el proceso de implantacion de la gestion por
competencias - no toca el tema del diagndstico de la situacion actual para
sustentar la necesidad de aplicar la propuesta- desde la planificacion,
seleccion, definicion, clasificacion y evaluacion de competencias,
categorizacion de puestos por competencias, manuales y perfiles de
competencias, hasta el desarrollo del personal por competencias que es
importante por la metodologia individual y colectiva. El disefio del sistema
salarial es consistente para su modelo, adecuado a un criterio muy
pragmatico en este punto. Establece principios y clasificacion de
competencias basado en algunos autores. Dice que los principios de la

gestion por competencias son:
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1. Los recursos humanos constituyen un input esencial para la
definicién de la estrategia de la empresa (...) 2. Las competencias
constituyen el principal activo de los recursos humanos de una
organizacion (...) 3. Un puesto de trabajo no es algo imprescindible
ni eterno en la organizacion (...) 4. La compensacion debe tomar
como base las competencias y el desempefio (...) y 5. La gestion
estatica de los puestos da paso a otra dindmica del desempeno de
las personas (Fernandez Lopez 2005).

De acuerdo a su experiencia y la influencia de algunos autores establece
competencias a nivel empresa y de puestos como: Competencia Nuclear o

Competencial Esencial como la llama:

Una competencia esencial constituye el espiritu de una
organizacion, la razéon de su éxito (...) Segin esta teoria las
competencias esenciales aportan un atributo diferencial a las
empresas y garantizan el ¢éxito de su estrategia (...) Las
competencias nucleares proporcionan una ventaja duradera en el
mercado, realmente sostenible e inimitable, al fundamentarse en los
productos, servicios o modos de hacer de la organizacion (...) Una
competencia nuclear para ser definida y materializada como tal ha
de reunir los siguientes rasgos: 1. Colectiva, 2. Institucionalizada,
3. Inimitable, y 4. Duradera (Fernandez Lopez 2005)..

Es relevante su proceso o faces de un proyecto de gestion por competencias, las
define asi:

Fase 0 o Disefio del Proyecto,

Fase I Analisis o Etapa Situacion Actual,

Fase II Elementos Basicos o Etapa de Directorio de Competencias, Etapa
Manual Ocupacional, Etapa Perfiles de Competencias,

Fase III o Etapa Marco de clasificacion, Etapa Sistema de retribucion y
movilidad, Etapa de Gestion del desempefio, Etapa Desarrollo Profesional,
Etapa Modelo de Seleccion,

Fase IV o Etapa Herramientas de gestion, Etapa Formacion de usuarios y
responsables y Etapa de asimilacion.

El autor define competencias como:

(...) el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales
necesarias para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de
funciones y/o tareas que integran su ocupacion (Fernandez Lopez
2005).

Dice que estas competencias para ser tales tienen estas caracteristicas:

Son independientes de la estructura organizativa de la empresa.
Proceden, como se ha dicho, de las competencias nucleares,
verdadera razon de ser de la estrategia (...) Son propias de cada
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organizacion, de cada empresa (...) Son privativas de las personas,
de los empleados que las aportan en el desempeio de sus funciones
y tareas (...) y son modificables y evolucionables de manera
voluntaria, tanto por la persona como por la empresa, siguiendo los
requerimientos del mercado y del negocio (Fernandez Lopez 2005).
Expone que, las competencias personales son derivadas de las competencias
esenciales y que pueden clasificarse en dos: conocimientos y cualidades

profesionales.

En conclusion existen competencias que diferencian a unas empresas de otras
por la personalidad que desarrollan a través de sus bienes y servicios que
aportan a la sociedad, en los cuales objetivamente destacan de los demas. Unos
lo llaman competencias distintivas, otras competencias nucleares, o
competencias esenciales o competencias estratégicas y otras denominaciones;
lo esencial es que ellas caracterizan a la empresa, son su razéon de ser, le dan

personalidad y aportan éxitos.

El aporte de la obra al estudio es la metodologia en implantar la gestion por
competencias, los procedimientos para establecer las competencias y sus
niveles, y las diferencias de las competencias de puestos y del personal, muy
importante, aunque como ya se ha sefialado, adolece del diagndstico o se
supone que deba hacerse, seguramente. Otro aporte importante, y que pocos lo
hacen, es el monitoreo de los indicadores a través del cuadro de mando integral

conectado al de la empresa, conforme se propone en este trabajo.

Don Hellriegel, del Mays Busines School Texas A&M University, Susan E.
Jackson del SMLR Rutgers University y GSBA-Zurich y John W. Slocum, Jr.
Del Edwin L. Cox School of Business Southern Methodist University
(Hellriegel, D., Jackson, S.E., Slocum, J. W. Jr., 2009, Cengage Learning
Editores S.A., México D.F.), su libro Administracion es una excelente
herramienta para los profesores y estudiantes en ciencias de empresa, en seis
partes y dieciocho capitulos expone seis competencias centrales que desarrolla
en cada capitulo con las herramientas didacticas, factores que influyen en la
gestion y enfoques de vision correspondientes a la situacion actual. ;Como
establece las seis competencias centrales que también llama gerenciales? La

obra no lo dice, pero si dice qué son competencias y en qué consiste cada una de
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las seis: “Una competencia se refiere a la combinacion de conocimientos,
habilidades, comportamientos y actitudes que contribuyen a la efectividad

personal” (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009)
Dice que competencias gerenciales son:

El conjunto de conocimientos, habilidades, comportamientos y
actitudes que una persona debe poseer para ser efectiva en un amplio
abanico de puestos y en distintas clases de organizaciones
(Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009)

Trata temas como la organizacion, la administracion, la funcién de un gerente

para definir cada competencia:

La competencia para la comunicacion se refiere a su capacidad para
transferir e intercambiar informacion con efectividad, de modo que
usted y otros se puedan entender” (Hellriegel, Jackson y Slocum,
2009)

Lo cual incluye “la comunicacion informal, la comunicacion formal y la

negociacion”. Sobre la Competencia para la planeacion y gestion dice:

(...) implica decidir cudles tareas se deben desempefiar, coOmo se
haran, asignar recursos que permitan su desempefio y, después,
monitorear su avance para asegurarse de que sean realizadas
(Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009)

Es obvio que hay actividades que implican su cometido como:

(...) recoleccion de informacion, anélisis y solucion de problemas;
planeacion y organizacion de proyectos; administracion del tiempo,
y elaboraciéon de presupuestos y administracion financiera”
(Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009).

Sobre la Competencia para el trabajo en equipo dice: “(...) significa que grupos
pequeiios de personas desempefian las tareas de un trabajo coordinado y, en
conjunto, son los responsables de los resultados” Esto puede ser efectivo si se
toman las debidas providencias si (...) “disefan equipos en forma correcta,
crean un entorno que apoye a los equipos y administran bien la dindmica de los

equipos” (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009).

Sobre la competencia para la accion estratégica dice: “consiste en comprender la
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mision general y los valores de la organizacion y en garantizar que las acciones
de los empleados coincidan con ellos”. Lo que incluye “el conocimiento de la
industria, el conocimiento de la organizacion y la accidn estratégica”

(Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009)

Respecto a la competencia multicultural dice: “es cuestion de conocer;
comprender y responder a las diversas cuestiones politicas, culturales y
econdmicas que se presentan en distintos paises” (Hellriegel, Jackson y Slocum,
2009). Es obvio que todas las empresas no son multinacionales, eso no quiere
decir que como profesional pueda estar expuesto a una funcion similar en alguna
oportunidad, lo que quiere decir que deba entender de sus religiones, idiomas,
costumbres, leyes, normas, valores, lo que impactard en “conocimiento y
comprension de distintas culturas, y apertura y sensibilidad culturales™. Sobre la
competencia para la autoadministracion dice “se entiende como que usted se
encarga de su propio desarrollo y asume la responsabilidad de su vida en el
trabajo y fuera de ¢é1”. Una situacion igual comprende: “integridad y conducta
ética, impetu y flexibilidad personales, equilibrio entre la vida laboral y personal
y conocimiento y desarrollo de uno mismo” (Hellriegel, Jackson y Slocum,

2009).

Los distintos temas de administracion en una empresa que trata la obra
implicando estas competencias, hacen ver cuan presentes estdn en un proyecto
de gestion por competencias del capital humano. De la manera como se trata
cada actividad funcional, de forma semejante se aborda el cambio de un modelo
de gestion a otro, tema importante porque implica procesos area por area, sus

competencias de puestos y de personas.

Martha A. Alles en su obra Direccién Estratégica de Recursos Humanos,
Gestion por Competencias-Casos, dice: “Competencia hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un

desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (Alles, 2010)

La autora tiene varias obras sobre el tema de competencias, también sobre

desarrollo organizacional y talento humano, basados sobre investigadores
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como David McMilland, Henry Murray, Boyatzis, L. Spencer y S. Spencer,
Daniel Goleman, Claude Lévy-Leboyer y otros. Es consultora de gran
experiencia. En la obra citada, de diez capitulos, la autora trata el tema de las
competencias a través de cada subsistema de la gestion del capital humano
como la gestion, competencias, analisis ocupacional, captacion y seleccion de
personal, formacion, evaluacion del desempeio, remuneraciones y terminacion
de la relacion laboral. Define la situacion actual de los recursos humanos y su
campo de accion en una gestion estratégica en un mundo con el fenomeno de la
globalizacidén que impacta en todas las actividades. La posicion y nivel del area
de recursos humanos en el organigrama de la empresa indican si esta valora o
no su capital humano, la estrategia de recursos humanos y sus indicadores de

gestion. Define las competencias de la siguiente manera:

El término competencia hace referencia a caracteristicas de
personalidad, devenidas comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo
puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados
distintos (Alles, 2010)

(...) las competencias individuales y competencias clave de la
empresa estdn en estrecha relacion: las competencias de la empresa
estan constituidas ante todo por la integracion y coordinacion de las
competencias individuales, al igual que, a otra escala, las
competencias individuales representan una integracion y uns
coordinacion de savoir-faire, conocimiento y cualidades
individuales. De ahi la importancia, para la empresa, de administrar
bien su stock de competencias individuales, tanto como las
potenciales (Alles, 2010).

Propone una elaboracion de indicadores (cantidad de fuerza laboral, rotacion,
ausentismo, siniestralidad, grados de riesgo, indicadores organizacionales:
efectividad, compensacion, beneficios, reclutamiento, seleccion, capacitacion,
plan de sucesion, altos potenciales, indicadores de plan y analisis del negocio;
no menciona si es necesario un cuadro de mando integral y si deben
incorporarse a ¢l dichos indicadores. También métodos para identificarlos,
criterios para definirlos y graduarlos, para un plan de implantaciéon menciona

las caracteristicas y el proceso que estén alineados con la estrategia:
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Caracteristicas:

- “que el sistema sea aplicable y no teorico;

- Comprensible por todos los integrantes de la organizacion;
- util para la empresa;

- fiable;

- de facil manejo;

- que en su conjunto permita el desarrollo de las personas”.

Pasos para la implantacion:

- Definicién (o revision) de la vision y mision de la organizacion.

- Definicion de competencias por la méxima direccion de la compaiia,
tanto cardinal como especifica.

- Confeccidn de los documentos necesarios: diccionarios de competencias
y comportamientos.

- Asignacion de competencias y grados o niveles a los diferentes puestos
de la organizacion.

- Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo
y las que poseen los integrantes de la organizacion.

- Disefio de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos por
competencias: seleccion, desempefio y desarrollo son los pilares
importantes de la metodologia.

En los temas de analisis ocupacional y descripcion de puestos cada autor tiene
su modelo, no es la excepcion la autora. Esta herramienta o documento debe
responder a la necesidad de cada empresa, no solo la necesidad presente sino
también futura, si es una gestion dinamica. La informacion del puesto, de su
organizacion, de sus relaciones, proceso al que pertenece, funciones y tareas,
especificaciones, condiciones de trabajo, requerimientos de aptitud, de
personalidad y competencias, asi como las evaluaciones y categorizacion del
puesto en cada uno de estos. Igualmente se debe hacer el mismo proceso con el
trabajador que ocupa el puesto. Es un largo proceso, el método mas empleado
es de los incidentes criticos, assessment center, fichas de evaluacion y otros.
Proceso y documentos que nos permitira elaborar toda la estructura de la
gestion por competencias que ya se indicO como captacion de personal,
formacion, evaluacion del desempeiio, cuidado del capital intelectual o funcion
del desarrollo en el area de Recursos Humanos, remuneraciones y beneficios,
plan de jovenes profesionales y el fin de la relacion laboral. De lo ya relevado,
los temas importantes son el desarrollo de personal que no debe tratarse
separado del de formacioén porque su misién y vision son uno solo, para la

administracion salarial debe considerarse los factores economicos y financieros
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de la empresa cuya dinamica estd sujeta a un contexto, en este tema la politica
salarial estd sujeta a la estrategia y su metodologia puede ser diversa
comprendiendo -ademas- al personal sujeto a negociacion colectiva y al

personal contratado a través de modalidades de tercerizacion conforme a Ley.

La obra Desempeno por Competencias, de la misma autora (Alles, M., 2006),
trata el feddback de 360° de Claude Lévy-Leboyer (2000), y otros autores,
resalta el tema del desempefio del personal para la empresa, siendo la gestion
del capital humano parte de su estrategia y existiendo varias metodologias para
evaluarla se opta por una que requiere mayor andlisis y elaboracién. Esto
obedece a que esta herramienta, el desarrollo del personal y la estructura de
competencias son pilares importantes de un sistema de gestion de personas por
competencias. Sus resultados aportan informacién polivalente para la gestion
de la empresa, para posicionar mejor el valor agregado que le da diferencia en
el mercado haciéndola mas competitiva y reportandole éxito econémico. Con
la informacion aportada ejecutard planes para reducir la brecha entre
competencias de personal y puesto, en forma individual o colectiva via el
desarrollo de personal, trabajo que requiere paciencia de artesano. Hay
ocasiones en que esta informacion sirve para replantear la estrategia
empresarial. En caso extremo, luego de varios procesos de evaluacion y
potenciacion de personal se opta por el término de la relacion laboral

conforme a ley en el sistema privado y publico.

Como conclusion, tenemos que investigadores y autores importantes dan
sendos conceptos de competencias, los primeros con fundamento cientifico y
de igual forma proponen clasificaciones fundamentadas que sirven de guia u
orientacion, y los segundos mas prolificos en este punto y en modelos de
gestion por competencias proponen planes y formulas y también
clasificaciones de acuerdo a su experiencia.

De la literatura expuesta se concibe que, competencia es un comportamiento
que se da solo en la actividad laboral, en la cual la persona asume un
comportamiento para un desempeio sobre un promedio de rendimiento para
alcanzar y cumplir una mision u objetivo de trabajo. Este comportamiento tiene

el trabajador durante 8 horas al dia 0 mas -40 a 48 o mas horas a la semana-, en
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consecuencia se produce una inercia, una manifestacion conductual cargada de
competencias que impacta en otras actividades, es su valor agregado personal.
Los planes de implantacion de este sistema de gestion por competencias que
algunos autores proponen sirven de orientacion a quienes se proponen sustituir
el vigente por uno por competencias. La captacion de personal, su evaluacion
del desempeifio y el desarrollo de personal se fortalecen con este sistema, mas
aun con el concepto de imagen, autoestima e inteligencia emocional. En
nuestro medio estd muy difundida la captacion por este sistema sin relacion de
dependencia con un sistema de gestion integral por competencias. En el campo
de las remuneraciones es importante la obra Administracion Salarial de la
Comision Nacional de Productividad Industrial de Espafia publicada en 1959,
importante en la elaboracion de un sistema de evaluacion y categorizacion de
puestos, su método estadistico bastante elaborado para formular el manual de
evaluacion y categorizacion de puestos, igualmente relevante es su técnica
estadistica para formular el sistema salarial; su método para elaborar el manual
de evaluacion y categorizacion de puestos es util para emplearlo en la
evaluacion y categorizacion de competencias (aptitudes, personalidad y

competencias).

Releyéndolo, se tiene que, la gestion por competencias del capital humano se

caracteriza porque:

- Es estratégica, socia de la estrategia empresarial, alineada a los objetivos
estratégicos en funcion a retos y oportunidades del entorno que enfrenta la
empresa; por lo tanto, su aplicacion consta cuantitativamente de indicadores y

analiticamente su insercion en la estrategia empresarial,

- También es sistémica, y se gestiona por procesos, por lo tanto es transversal
en los demas sistemas y estructura organica de la compaiiia, lo que le inducen

a ser integral en todos los procesos de la empresa,

- Planifica sus actividades conforme al plan general de la empresa, para el

corto, mediano y largo plazos,

- Se sustenta en las competencias aprobadas por el directorio de la empresa.
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- Es participativa, por lo tanto es publica, con todos los trabajadores, por lo

cual es el modelo de gestion que mejor utiliza la evaluacion de 360 grados,

- Utiliza estdndares de desempefio del trabajador mensurable y cuantificable

basados en la productividad empresarial,

- Gestion basada en equipos de trabajo, caracterizada por integrarlos
adecuadamente y dirigirlos hacia el logro de los objetivos planteados en

funcion de los retos y las oportunidades del entorno,

- Gestion basada en familia de puestos, en forma funcional, profesional y

estratégicos.

- Utiliza la adecuacion de las competencias exigidas por el puesto y las del
trabajador eliminando los desfases que pudieran existir desde la etapa de

captacion y seleccion de personal.

Es un modelo de gestion que requiere el ambiente adecuado.
Requisitos para germinar y dar sus frutos:

- Buenas practicas de gestion.

- Alta direccidn y personal comprometido con el cambio,

- Diagnéstico de la empresa que corrobore el deseo de la direccion con la
necesidad de un cambio hacia una gestién por competencias,

- Personal de implantacion — de la consultora y de recursos humanos-
especializado y con experiencia en el tema,

- Aplicacion planificada, programada, controlada con retroalimentacion,

proceso que requiere el largo plazo.

Los fendmenos y problemas que se han presentado en el mundo como la
globalizacion, los niveles competitivos, los precios de los bienes y servicios, la
dinamica de los negocios, la era del conocimiento, etc., exigen a las
organizaciones otros estdndares de gestion; al igual que las competencias

existen otras herramientas para la gestion del capital humano, pero ellas son las
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que mejor ayudan para enfrentar estos problemas de gestion. Dice Lévy-

Leboyer, C.:

Por otra parte, se debe subrayar que no es la llegada del concepto
de competencia lo que ha iniciado este cambio, sino mas bien la
presencia de problemas nuevos lo que ha provocado el desarrollo
de estructuras de empleo diferentes y, por ello, ha dado mas
importancia a la nociéon de competencia (1997).

Antes que ella, Martha A. Alles, en su tesis doctoral cita a Spencer y Spencer

en su obra Competence at Work:

La direccién de recursos humanos agrega valor cuando ayuda a
que las personas y las organizaciones mejoren el nivel actual de
desempefio. Los métodos de competencia descriptos se centran en
la identificacion de las caracteristicas humanas que se pueden
medir y desarrollar y que (con una buena concordancia persona-
puesto) predicen desempefio superior y satisfaccion laboral, sin
discriminar por raza, edad, sexo, cultura o educacién. El enfoque
por competencias es mas justo, mas libre y mas eficaz. Las
competencias proporcionan un lenguaje y un método en comun que
puede integrar todas funciones y servicios de recursos humanos -
seleccion, evaluacion de desempefio, planeamiento de carrera y
sucesion, capacitacion y desarrollo, y remuneracion- para ayudar a
que las personas, las firmas e incluso las sociedades sean mas
productivas en los dificiles afios que vienen (Spencer y Spencer,
1993).

Como se puede colegir de la lectura, las competencias -gestion por
competencias- no serd la mejor de las herramientas, pero es la que mejor
cohesiona los subsistemas del sistema de gestion del capital humano, la que
mejor permite evaluar y medir el desempefio e integrarlo al sistema de
indicadores de gestion de la empresa.

Los aportes —de algunos autores tratados- en clasificacion de competencias se

resume en el Cuadro 4.
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David . Martha A. José Maria
McClelland Spencer, L. y Spencer, S Claude Lévy-Levoyer Alles Saracho
- Sistema de
motivacion
de logro,
- Sistema de .,
motivacién | - Motivacién al logro, ) )
de poder, - Motivacion de impacto e influencia.
- Sistema de
motivacion
de )
pertenencia.
COMPETEN COMPETEN
COMPETENCIAS COMPETENCIAS CIAS CIAS
Competencias: Competencias
- Genéricas, Estratégicas
- Especificas,
- Técnicas - Competencias
Meta competencias: cardinales:aqu
- Comportamiento 311]2;5 que
i tomar iniciativas en €beran poscer
Tipos gondiciones de | todos los - Model? de.
. i competencias
. riesgo y de | integrantes de Ompe
- MOthaCl]OI?, incertidumbre), la ’ distintivas,
- Caracteristicas, - Percepcién (ser | Organmizacion, |- Modelo de
- Concepto propio o concepto de uno capaz de reunir y | - Competencias competencias
mismo, sistematizar especificas: genericas,
- Conocimiento, informaciones), para ciertos - Modelo de
- Habilidad - Afectivo (ponerse en colectivos de competencias
el lugar de los demas | Personas, con funcionales.
y  resolver  los | uncorte
conflictos vertical, por
interpersonales), areay, con un
- Simbdlico corte
(conceptualizar ~ la | horizontal, por
empresa como funciones.
sistema).
CLSIFICACION
- Competencias de logro y accion: Supracompeten
.Orientacion al logro, cias: COMPETEN
Preocupacion por el orden, calidad | -Intelectuales: CIAS POR
y precision. -Perspectiva HISTORIAL
. Iniciativa. estratégica, LABORALY
.Blisqueda de informacion. .Anélisis y sentido EXPERIENC
- Competencias de ayuda y servicio: | comun, 1A

.Entendimiento interpersonal.
.Orientacion al cliente.

- Competencias de influencia:
Influencia e impacto.
.Construccion de relaciones.
.Conciencia organizacional.

- Competencias gerenciales:
.Desarrollo de personas.
.Direccion de personas.

- Competencias cognoscitivas:
.Pensamiento analitico.
.Razonamiento conceptual.

.Experiencia técnica/profesional/de
direccion.

- Competencias de eficacia
personal:
.Autocontrol.

.Confianza en si mismo.
.Comportamiento ante los fracasos.
. Flexibilidad.

.Planificacion y
organizacion.
-Interpersonales:
.Dirigir colaboradores,
Persuasion,
.Decision,
.Sensibilidad
interpersonal,
.Comunicacion oral.

-Adaptabilidad:

.Adaptacion al medio.
-Orientacién a
resultados:

. Energia e iniciativa.
.Deseos de éxito,
.Sensatez para los
negocios.

Personas con
experiencia e
historia
laboral.
Niveles
ejecutivos: ,
Personas con
experiencia e
historial
laboral.
Niveles
intermedios: ,
Jovenes
profesionales
sin experiencia
laboral.
Primeros
niveles.
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Competencias
universales (de
Thorton y Byham,
1982)

. Presentacion oral

. Comunicacion oral

. Comunicacion escrita

. Analisis de los
problemas de la
empresa

. Atencion a los
problemas de la
empresa

. Analisis de los
problemas externos
a la empresa

. Atencion a los
problemas externos
a la empresa

. Planificacion y
organizacion

. Delegacion

. Control

. Desarrollo de los
subordinados

. Sensibilidad

. Autoridad sobre un
individuo

. Autoridad sobre un
grupo

. Tenacidad

. Negociacion

. Espiritu de analisis

. Sensatez

. Creatividad

. Aceptacion de riesgos

. Decision

. Conocimientos
técnicos y
profesionales

. Energia

. Amplitud de intereses

. Iniciativa

. Tolerancia al estrés

. Adaptabilidad

. Independencia

. Motivacion

Fuente. Elaboracion propia.

2.3.5 Teoria de la Cadena de Valor.

El sector minero metalirgico es una cadena de valor que involucra varias

disciplinas cientificas como geologia, mineria, metalurgia, quimica, mecénica,
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electricidad, fisica, electronica, sistemas, ingenieria industrial, logistica,
economia, contabilidad, administracion, biologia, ciencias sociales y otras,
ademas de profesiones técnicas correspondientes. Su participacion en el PBI
del Perti se sefala entre 4 y 5 % y recientes estudios de la Unidad de Post
Grado de la Universidad del Pacifico indica que es entre 14 y 16%, lo cierto es

que esta actividad es la que mas integra a las demés de nuestro pais (70%).

Cual es la cadena de valor y como operan las competencias, es lo que tratamos

de interpretar a través de las obras siguientes:

Ventaja Competitiva, Creacion y Sostenimiento de un Desempeiio Superior.
M. Porter define Ventaja Competitiva como:

Ventaja competitiva describe la forma en que una empresa puede
elegir e implementar una estrategia genérica para lograr y mantener
la ventaja competitiva. Trata del entre juego entre los tipos de
ventajas competitivas — costo y diferenciacion y el panorama de las
actividades de una empresa. La herramienta basica para
diagnosticar la ventaja competitiva y encontrar la manera de
hacerla notoria es la cadena de valor, que divide a una empresa en
las actividades discretas que desempefia en disefio, produccion,
mercadotecnia y distribucion de su producto (Porter, 2008).

Cadena de valor como:

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempeifian
para disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a su
productor. Todas estas cadenas pueden ser representadas usando
una cadena de valor, mostrada en la Fig. 2.2. La cadena de valor de
una empresa y la forma en que desempeiia sus actividades
individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, de su
enfoque para implementar la estrategia y las economias
fundamentales para las actividades mismas (Porter, 2008).

Con mads detalle define qué y cudles son las actividades primarias, también

llamadas estratégicas o CORE y cudles las de apoyo (soporte).

De acuerdo al autor, sefialamos que la cadena de valor - Figura 6- , respecto a
las empresas minero metalirgicas, desarrolla actividades en las cuales se
integran activos tangibles e intangibles en una mixtura cuyo ingrediente

fundamental son las aptitudes, caracteristicas de personalidad y competencias
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desarrolladas por el capital humano, como ilustra la indicada figura, para una

actividad operativa de este sector.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO TECMOLOGICO

ahody ap 1oy
A

ABASTECIMIENTO

WN3oY YN

LOGISTICA | MERCADO
EXTERNA | TECNIA Y | SERVICIC

VENTAS

CATED c EXPLO '\, BENES
ICNGEC IO 4
|
~ngl—
Figura 6. Cadena de valor de la operacion en el sector minero metalirgico. Elaboracion
propia.
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La interaccion,
integracion y/o mixtura
de recursos tangibles e
intangibles enlas
operaciones se ejecutan
gracias al desarrollode
competencias laborales.

Enla pta. concentradora
ocurre lomismao, gracias
a las competencias
laborales se extrae de
los minerales los
metales en el proceso
de integracicn y/o
mixtura de recursos
tangibles e intangibles.

Las ventajas competitivas de cualquier negocio son parte fundamental del plan
estratégico, corresponden a la naturaleza de la actividad empresarial, a los
bienes o servicios que producen. Estos no alcanzan eficiencia y eficacia sin
competencias laborales, que dan valor, porque el capital humano es el que hace

posible la interrelacion o alquimia de recursos tangibles e intangibles.

Segun los autores, ventaja competitiva es toda aquella caracteristica que le da
ventaja a tus productos sobre el promedio de los demas a través de una

estrategia implantada.

(Qué caracteristicas o requisitos deben tener esas ventajas?
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Deben ser valiosas, raras, costosas de imitar, insustituibles, deducidas de las
estrategias genéricas como liderazgo en costos y diferenciacion, enfoque de
costo y enfoque de diferenciacion. Si la competencia no logra en cualquier
aspecto imitar nuestra estrategia se dice que nuestra ventaja competitiva es

sostenible.

(Como se presentan o identifican las ventajas competitivas?

Se dan a través de una cadena de valor, que es el conjunto de actividades de
apoyo (soporte) y actividades primarias (estratégicas -CORE) que se ejecutan
dando valor a un producto, segin la estrategia empresarial de generar la
ventaja competitiva que consiste en “saber hacer” o “asi se hace”. Dicho
conjunto de actividades se da por la articulacion, empatia, sinergia y el feed
back al proceso de integracion de activos tangibles e intangibles. Para esto, las
actividades que dan valor requieren de conocimientos, que son el elemento
fundamental sin el cual no se va a producir dicha integracion, quiere decir que
las que no dan valor se desechan, igual sucede con los conocimientos, solo son

necesarios aquellos que dan valor.

(Cuales son las ventajas competitivas?

Se pueden identificar y definir varias, pero las esenciales son estructurales
(tamafio de la empresa, organizacidon, condiciones ambientales, sociales,
politicas y economicas, también indicadores macroeconémicos del pais donde
opera) y funcionales (son las que se adquieren con el trajin operativo como
imagen, marca, avance tecnologico, productividad, calidad, prestigio, etc.).
Aqui se aprecia que la ventaja competitiva es el resultado de la alquimia de
recursos -tangibles e intangibles- que se han integrado en cada eslabon de la
cadena de valor, generando capacidades y aptitudes de las que son parte las
competencias laborales -conforman la cadena de conocimientos- que mediante
la interrelacion, la sinergia y el feedback generan y retienen valor. Dichas
capacidades o aptitudes se encuentran en cada area funcional de la empresa, en
cada funcion, por lo tanto es necesario determinar cudles son las aptitudes
especificas en cada una, en estas también se identificaran a las que

estratégicamente -en la cadena de valor- dan y retienen valor.
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Para que las aptitudes sean sustentables, deberdn cumplir requisitos o lograr
caracteristicas, como ser valiosas, raras, costosas de imitar e insustituibles, asi
seran aptitudes centrales hasta que la competencia logre algin progreso en
superar nuestros estandares, lo cual puede llevar mucho tiempo siempre que

reforcemos o adoptemos una estrategia para que no lo logre.

El diagrama de la Figura 7, muestra como se dan las competencias, qué papel
juegan en el proceso del planeamiento estratégico, como se producen la
interaccion de los recursos tangibles e intangibles en la cadena de valor y cual
es el proceso que siguen para ser aceptadas como distintivas, luego

estratégicas y dentro de estas, las laborales.

-~ -
ELANE DN { CADENA DE VALOR: PRODUCE La INTERACDION DE
ESTRATESICO | ANALISIS DEL RECUREDS TANTRSLES E INTANGIELES,
ANIEIENTE INTER D] GENERAMDD ¥ RETENIENDD VALDR GRACIAS AL

MPUT DE LAS DOMIPETENCIAS LABDRALES JUE
ENCIENDEN L& CHISPA DE La DINAMICA EN
CADENA.

B )

CAPACIDAD ENMIPRESARILAL i COMIPETENCLA LABORAL
| COMPETENCLA] Capacided | sptitudes, personalided,
HABILDAD DE HATER UNA conodmiental para hacer con Exito
Pt TERRSTITTRRSTPRR > phispacy: e
TAREA EM FORMA INTEGRAL renl demostrads.
—_
&
CAPACIDADES
ESTRATEGICAS
NO
/ =
w
COMIPETENCIAS
TEEEEsIEEEEsasEEEREAERERTERREES “%’-"mﬂg‘m

| COMPETENCIAS DE PUESTOS
'GERENCIALES, ESTRATEGICOS,
FAMILAS DE PUESTOS ¥ PARA
L CADA PUESTD

Figura 7. Cadena de Valor, Planeamiento y determinacion de Competencias
Laborales. Fuente. Elaboracion propia.
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Hill, Ch. y Jones, G. Administracion Estratégica, un enfoque integral.

Expone que para el posicionamiento competitivo, en las estrategias de negocios

genéricas:

(...) un modelo de negocio exitoso es el resultado de la forma como
una empresa formula e implementa un conjunto de estrategias para
lograr un ajuste entre sus opciones de diferenciacion, costo y
diferenciacion de precios. Aunque ningun diagrama puede exhibir
todas las complejidades implicadas en las decisiones de estrategias
de negocios, la fig. 5.5 representa una forma de aportar las tres
cuestiones implicadas en desarrollar un modelo de negocio exitoso.
En la figura, los ejes verticales y horizontales representan
decisiones de los administradores estratégicos para posicionar los
productos de una empresa con respecto al equilibrio entre
diferenciar productos (costos mayores/precios mayores) y lograr la
estructura de costos menor o liderazgo en costos (menores
costos/precios menores). La curva que conecta los ejes representa
la frontera de creacion de valor, es decir, la cantidad maxima de
valor que los productos de empresas diferentes en una industria
pueden ofrecer a los clientes en cualquier momento mediante los
diferentes modelos de negocio. Las empresas en la frontera de
creacion de valor son aquellas que han desarrollado y conservado
en el tiempo los modelos de negocio més exitosos en una industria
determinada, es decir, aquellas que tienen una ventaja competitiva
y una rentabilidad superior a la promedio (....)

Decisiones de posicionamiento competitivo. El lider en costos opta
por un nivel de diferenciacion del producto de bajo a moderado en
relacién con sus competidores. Esta es costosa; cuanto mas
recursos gaste una empresa para distinguir a su producto, mas
incrementara sus costos. El lider en costos se esfuerza por lograr un
nivel de diferenciacion “‘suficiente” obtenible a bajo costo (Hill,
Ch. y Jones, G., 2011)

Kotler, P. y Keller, K. Direccion de Marketing. Sobre las cadenas de valor

dice:

Desde el punto de vista de distribucion, los mercados son lugares
de destino y el flujo hacia ellos tiene un caracter lineal. Sin
embargo, la empresa debe pensar primero en los mercados meta 'y a
continuacion disefar la cadena de distribucion hacia atras, a partir
del mercado meta. Esta estrategia se conoce como planeacion de la
cadena de demanda. Don Schultz, de Northwestern University,
afirma: “La administracion de la cadena de demanda no sdlo sirve
para facilitar el flujo del sistema, sino que hace hincapié en las
soluciones que buscan los consumidores, y no en los productos que
las empresas intentan venderles”, Schulz sugiere que las cuatro P se
sustituyan por un nuevo acréonimo, SIVA, que significa: soluciones,
informacion, valor y acceso.



56

Desde una perspectiva aun mas amplia, la empresa se situa en el
centro de una cadena de valor, es decir, en el centro de un sistema
de alianzas y colaboraciones que crean las empresas para generar,
mejorar y entregar sus ofertas. En la cadena de valor de una
empresa se incluyen los proveedores directos, los proveedores de
los proveedores, los clientes inmediatos de los proveedores y los
clientes finales. La cadena de valor incluye relaciones valiosas con
terceros, como investigadores académicos 'y  agencias
gubernamentales (...) Una empresa necesita organizar todos estos
agentes para poder ofrecer un valor superior a su mercado meta
(Kotler y Keller, 2006).

De acuerdo a estas dos exposiciones qué viene ocurriendo con nuestras

empresas minero metalirgicas:

Las empresas de la gran mineria extraen y benefician directamente su mineral
hasta lograr el producto final en forma metalica la cual vende directamente al
mercado global a precios de commodities, los de la mediana mineria extraen y
benefician hasta lograr productos metalicos o concentrados de mineral, los
primeros vende directamente al mercado global, pero los segundos a fundiciones
locales o del exterior, las empresas de la pequefia mineria mayormente venden
concentrados a las fundiciones locales y algunas al extranjero, algunas adquieren
los servicios de una fundicion y venden sus metales al extranjero o a un
intermediario local, luego hay los pequefios productores mineros o mineros
artesanales quienes sus extracciones las venden como mineral a multiples
molinos o medianas o pequefias mineras, todavia existen los mineros informales,
estos extraen sus minerales y venden en la forma anterior. Esta forma de
produccion en una cadena de valor con un proceso geologico de alta tecnologia
y otra al tanteo y por experiencia con asesoria profesional, una cadena de
extraccion con alta capacidad tecnoldgica - operacion de volquetes de 400Tm,
palas de 50 y 80m Tm, etc. y alta competencia laboral- y al otro extremo la otra
sin nada solo con pico y pala, y asi sucesivamente. De acuerdo a esta realidad en
Perti, Chile y EE.UU. existe una estructura de costos que por décadas es
conocida, con variaciones estacionales - cuando bajan los precios de estos
commodities o existen nuevamente demasiadas regulaciones estatales- no
obstante son conocidas que el costo laboral en Peru es de 7%, en Chile de 11% y

en EE.UU. de 30%, esta situacion otorga mal que bien un costo de produccion
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que permite -a los operadores locales- un gran margen de utilidad frente a otras
realidades, a parte del costo de energia que es mas bajo que de nuestros
competidores. Esta situacion permite mantener esta estrategia y perfeccionarla,

razon por la cual las buenas practicas de gestion no tienen mucho éxito.

Esta realidad también explica nuestros bajos costos en la cadena de demanda
explicada por Kotler y Lane (2006), debemos citar que en algunos lugares del
pais los productores informales y algunos formales trasladan en llamas, mulas,
burros 0o humanos el mineral extraido. Cada estrato formal de produccion
minero metalirgica es un eslabon en la cadena de demanda de los pequenos
productores formales y de los informales. En esta industria en particular esta
situaciéon permite para todo el sector una ventaja competitiva, a costos

deplorables.

Es importante y oportuno resaltar qué en cada una de las actividades primarias y
de apoyo del sector minero metalirgico existen una cantidad de procesos o
eslabones por especialidad que para aplicar un modelo de gestion por
competencias del capital humano tenemos que migrar la gestion funcional
empresarial a una de gestiébn por procesos, mejor dicho, descomponer en el
analisis funcional de la empresa identificando y definiendo sus procesos. Para
nadie es un secreto que el elemento diferenciador de una empresa con otras de
similar giro y nicho empresarial es el talento humano, incluso empleando los
mismos recursos, pero €l sera decisivo en el valor agregado siempre y cuando
haya elevado el nivel competitivo de los procesos que componen la cadena de
valor que hace posible ese valor agregado y en la cual las competencias del
talento humano la hacen realidad. . Se esta hablando de activos tangibles que
las hacen producir los activos intangibles dinamizados por el mas importante, el

talento humano a través de sus competencias.

2.3.6 Teoria de la Gestion del Conocimiento.

Interesa saber ;por qué es importante la gestion del conocimiento en la nueva
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gestion de las organizaciones? Las organizaciones saben que sus activos fisicos
y financieros son incapaces de generar ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo, y descubren que los activos intangibles -capital organizacional, capital
de informacién y capital humano- , son los que aportan verdadero valor a las
organizaciones. También son activos intangibles las capacidades que se
generan en la organizacion cuando los recursos empiezan a trabajar en grupo,
otros en lugar de capacidades hablan de procesos o rutinas organizativas.
Finalmente un activo intangible es todo aquello que una organizacion utiliza
para crear valor, pero que no lo contabiliza y no esta en sus estados financieros.

Al respecto Kaplan, R. y Norton sefialan:

(...) Todas las organizaciones de hoy en dia crean un valor
sustentable mediante la potenciacion de sus activos intangibles:
capital humano, base de datos y sistemas de informacion, procesos
sensibles y de alta calidad, relaciones con los clientes y marcas,
capacidad de innovacion, cultura. Hace décadas que se viene
observando la tendencia a alejarse de una economia impulsada por
los productos y basada en los activos tangibles, para acercarse a
una economia del conocimiento y los servicios basada en los
activos intangibles (Kaplan y Norton 2004).

Como exponen estos autores, ya se habla de una economia del conocimiento y
de los servicios; en los paises desarrollados hace mas de una, dos o mas
décadas que la economia de los servicios es la prevaleciente. Esta economia, a
la que las empresas peruanas deben adaptarse, requieren un sustrato, las buenas

practicas de gestion, entre ellas la gestion por competencias.

(Por qué es importante la Gestion del Conocimiento en la gestion por
competencias del capital humano?

Esta teoria de la gestion del conocimiento para su implementacion Optima
requiere un sustrato de buenas practicas de gestion, es fundamental que en ellas
esté la gestion por competencias del capital humano -gestion del talento- ya
que toda esta realidad es la gestion inteligente o lo que se esta llamando la

“empresa inteligente”.

En toda organizacion humana -negocios, religion, milicia, gestion publica,
laboral, civica, etc.- se genera, captura, desarrolla, transforma conocimientos -

tacito o implicito-, datos e informacion; este trabajo en dicho ambito trabaja
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con lo concerniente a las actividades funcionales de todas las unidades
operativas, con sus relaciones estructuradas en la arquitectura organizacional,
relaciones de interaccion, con informacion y datos de los puestos de trabajo, la
dinamica y sinergia entre ellos, con la informacion personal de la fuerza laboral
activa y pasiva, valiéndose de manuales, reglamentos, estudios, informes,
reportes, indicadores de  desempefio, compensaciones y seguridad, de
produccion y productividad, proteccion de las bases de datos, con informacion
estructurada de los sub sistemas para su gestion como responsabilidad no solo
de la Alta Direccidon sino mas bien de las gerencias, una de ellas Recursos
Humanos; por tal motivo al aplicarse un nuevo modelo de gestion se requiere

una estrategia de Gestion del Conocimiento.

(Cual es el impacto de ésta en esta gestion?

En una economia competitiva, las empresas peruanas tienen que dar el valor
agregado a su producto, lo que significa conocimiento necesario para hacer la
diferencia con la competencia. Este es el impacto en todas las empresas, es
obvio que en esta region esto marcha mas lento que en las economias
desarrolladas. Entonces viene el impacto en la carga procesal de datos e

informacion - conocimiento- en distintos formatos a través de distintos medios.

Pero como hacer todo eso que sirve al valor agregado, el conocimiento, si esta
en las neuronas de los trabajadores, es el know how de la empresa en
documentos fisicos y electronicos. La tecnologia de la informacion -internet,
software, hardware, redes- ha contribuido a la prictica y expansion del
conocimiento en forma asombrosa, se trata de como utilizarla para hacer de la
organizacion la diferencia del mercado, o mejor dicho ;coémo se administra ese

conocimiento que da o va dar valor agregado?

Para esto se debe definir ;qué es gestion del conocimiento?

Gerencia del conocimiento (Knowledge Management o KM), no significa crear
una estructura organica funcional para que disefie, planifique, organice,
aplique, dirija y controle planes y programas- administrar- para crear, capturar,

adquirir, transformar, representar, retener y usar conocimiento que esta y
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requieren en todas las células de las areas funcionales de la organizacion y en
las neuronas del capital humano; se estaria duplicando estructura y esfuerzos si
se crea una gerencia con dicho objetivo. Existen teorias, para el gerenciamiento
de empresas, que su practica no ha requerido implementar nuevas gerencias

mas alla de las ya conocidas.

Es importante procesar toda la informacion que se desarrollara en la
implantacion de un sistema de gestion por el volumen de datos de los procesos,
procedimientos, de puestos y unidades funcionales, sus desempefios, gestion de
indicadores, etc., a través de formas y modelos de informacion
predeterminados que solo a través de medios de procesamientos de
informacion TI se puede disponer en forma dindmica en los plazos previstos o
imprevistos. Para disponer de una informacién con estas caracteristicas es

necesario conocer otra opinion sobre la teoria de gestion del conocimiento:

Podemos definir la gestion del conocimiento como el proceso de
identificar, ordenar, agrupar y compartir continuamente
conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y
futuras, para identificar y explotar recursos de conocimientos tanto
existentes como adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades
(Séaez, Garcia, Palao, y Rojo 2011)

La obra nos ensefia modelos de gestion del conocimiento. El modelo que mas
expectativas genera es el de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi -conocimiento
explicito y conocimiento tacito- , entre otros que son aplicables tanto a grandes

empresas como las MYPES.

Esta vision hace pensar que la gestion por competencias del capital humano
incorporando tecnologias de gestion del conocimiento, como es y debiera ser,
modelan la concepcion de las empresas inteligentes del presente y del futuro

inmediato.

= En el libro Gestion del Conocimiento, se lo definen como:

La GC consiste en poner a disposicion del conjunto de miembros
de una institucion, de un modo ordenado, practico y eficaz, ademas
de los conocimientos explicitados, la totalidad de los
conocimientos particulares, esto es, tacitos, de cada uno de los
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miembros de dicha instituciéon que puedan ser tutiles para el mas
inteligente y mejor funcionamiento de la misma y el maximo
desarrollo y crecimiento de dicha institucion. Ello implica:

1.Concepcion del trabajo en equipo que equilibre individualismos y
cooperacion y que elimine competencia entre los miembros de la
institucion para proyectarla hacia el exterior de manera no
agresiva.

2.Considerar los conocimientos como algo fundamental,
imprescindible y rentable en tanto y en cuanto, verdad es
sindnimo de eficacia.

3.Un ser consciente de que los conocimientos de que disponen las
instituciones, en general, y las lideres, en concreto, implican
relaciones de causa-efecto de las que sus miembros no son, ni
mucho menos, conscientes por completo.

4.Abrir la puerta a la investigacion sobre descubrimiento de
conocimientos, de extrema utilidad para la instituciéon, atn
desconocidos (Mora, Pazos, Rodriguez, Rodriguez-Patrén y
Suarez, 2007).

Las definiciones, como dicen los autores de esta obra, no siempre se ajustan al
marco y caracteristicas e implicancias que debieran tener, en todos los casos

también encontramos en la misma obra otra definicion:

Sin embargo, como lo sefialo el premio Nobel de medicina André
Lwoff: “definir es uno de los métodos para descubrir. Es, como
cuestion de hecho, un método heuristico excelente pues obliga a
condensar lo esencial de una categoria o de un fenomeno en una
férmula que contenga todo cuanto ha de contener y excluya todo
cuanto ha de excluir. Por ello es util forjar una buena definicion
pues este ejercicio obliga a considerar de manera critica todos los
términos o aspectos de un problema. Con esto “in mente”, mal se
puede intentar disefiar una metodologia para la GC si no se tiene
definida ésta. Es por eso que se va proponer, una definicion de GC.
Asi se entiende por GC “al conjunto de principios, métodos,
técnicas, herramientas, métricas y tecnologias que permiten
obtener los conocimientos precisos, para quienes las necesitan, del
modo adecuado, en el tiempo oportuno de la forma mas eficiente y
sencilla, con el fin de conseguir una actuacion institucional lo mas
inteligente posible (Mora, Pazos, Rodriguez, Rodriguez-Patréon y
Suarez, 2007).

Lo relevante son los objetivos, principios, criterios y elementos que esta nueva
disciplina aporta; definir el modelo de gestion del conocimiento -estructura,

normas, politicas, procedimientos, tecnologia, etc.- que deseamos y determinar
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como va operar. Para esto primeramente debemos tener presente lo que dice la

obra citada:

Esto es, tener cuidado en que el recurso sea:

1.

w»ok »w N

Entregado en el tiempo oportuno y previsto.
Utilizable en el lugar adecuado y definido.

Presentado en la forma conveniente y predeterminada.
Satisfaciendo los requisitos de calidad exigidos.

Obtenidos al més bajo coste posible, tanto econdmico como ecologico.

Los objetivos que nos permitira lograr esto son, segun la obra citada:

1. Hacer que las instituciones en general y las empresas en
particular actiien tan inteligentemente como sea posible para
asegurar su viabilidad y éxito global. 2. En otro caso, darse cuenta
del mejor valor de sus activos de conocimientos (Mora, Pazos,
Rodriguez, Rodriguez-Patron y Suarez, 2007).

Los principios de la gestion del conocimiento que sefiala la misma obra son:

1. La GC es cara, pero no hacerlo es desastroso.

La GC efectiva requiere soluciones hibridas implicando tanto a personas
como a tecnologias.

3. La GC requiere gestores del conocimiento.

La GC se beneficiara mas de mapas que de modelos.

5. El compartir y usar conocimientos, son frecuentemente actos no

A

naturales.

La GC significa mejorar los procesos de trabajo con conocimientos.

El acceso a los conocimientos sélo es el principio.

La GC nunca finaliza.

La GC requiere un contrato de conocimiento; es decir, cuestiones de
propiedad intelectual.

. A pesar de que muchos se empefian en ello la GC no es venta de humo,

sino tecnologia aplicada.

Su aplicacion descansa en tres pilares fundamentales como se dice en el libro

citado, es la conjuncion de tres dimensiones:

1. El personal y la cultura.: Se debe contar con el apoyo de la Alta
Direccién, debe estar convencida de la necesidad de la GC, por
lo tanto debe dedicarle sus esfuerzos, tiempo y recursos
(talentos, financiamiento, etc). Compromiso e involucramiento
de todo el personal.
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2. La gestion institucional. : hay que evaluar lo que se sabe, lo que
no se sabe y lo que es necesario saber, estos son conocimientos
disponibles y requeridos, una vez identificados hay que elaborar
la estrategia de la GC.

3. La tecnologia: nuestro modelo de gestion por competencias del
capital humano requiere de un modelo de GC a su medida, este
requiere recursos tecnologicos (software y hardware) que debe
estar a su medida que es la medida de la empresa, con la gestion
y la cultura de ella.

La Figura 8 ilustra como se da el proceso para identificar, ordenar, agrupar y

compartir conocimiento a través de las jerarquias

de la estructura

organizacional y como los medios tecnoldgicos del sistema de informacion del

Cuadro 5 apoya dicho objetivo.

IDENTIFICA, CROENE,
AGRUPA Y COMPARTE

CONOCIMIENTO
PARAEL

Mivel
Estratégico

CONOCIMIENTO

Mivel Tactico

DIRECTORIO

iik

FARAEL

conocmiento | Vel

BARA EL Administrativo

Operativo

=
=

COMNOCIMIENTO | Nivel E

PARA EL Operativo =
o
=

ATRAVES DE MEDIOS
TECNOLOGICOS ELECTRONICOS

GEREMTES

[

AREAS FUNCIDONALES

GEREMTES Y
JEFES
INTERMED O

JEFES ¥
SUPERVISORES
PERZOMAL
CPERATIVG

Figura 8. Proceso de identificar, ordenar, agrupar y compartir conocimiento a través de la
piramide organizacional. Elaboracién propia.
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Cuadro 5. Tipos Concretos de Sistemas de Informacion.

Sirategic-Level Systams

S-year S-year S-year Praofit Personne|
sales trend operating budget planning planning
forecasting plan forecasting

Managemeant-Lavel Systems
Sales nventory  Annusal O
managementcantra budgeting i
an
Pr srofitability

Knowledge-Level Systems

Enginearing Graphics Managenal
workstations worksiations workstations

Witord Document Electromnic
processing imaging calendars

OperationalLeval Systems

Machine contral  Sacurities Payrall Compensation
. . irading -
- E= W Ordertracking  Plant scheduling Accounts Training &
Processing payabile development
Order processingMatenal Cash Accounts Employeea
mavament controlmanagemant  receivable  record keeping
Sales and Manufacturing  Finance Accounting Human
Marketing Resources

Fuente. Tomado del Curso Sistemas de Informacion Gerencial del Dr. Oswaldo Pelaes.

Nuestra propuesta metodologica para ajustar la aplicacion de gestion por
competencias del capital humano a la realidad de nuestro sector minero
metalirgico -que es el reflejo de nuestra sociedad- se sustenta en el
planteamiento tedrico de competencias de Claude Léby Leboyer, Martha Alles
y de Jos¢ Maria Saracho, en alineamiento con la estrategia empresarial que
plantean Kaplan y Norton y que operan en la cadena de valor de Michael
Porter, generando el valor agregado que nos da la ventaja competitiva, dicho
modelo en su operacion debe efectuar un desarrollo del capital humano
conforme los criterios de la teoria de la gestion del conocimiento, a fin de

lograr en el largo plazo la gestion de empresa inteligente.
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2.3.7 Las Empresas Minero Metalurgicas del Peru 2012

2.3.7.1 Empresas Minero Metalurgicas

(Por qué se denomina empresas minero metalurgicas al sector referente de
nuestro estudio? La denominacion se debe por en el tipo de material a
extraer y beneficiar. La mineria se divide en metélica y no metalica, las

metalicas son las metalirgicas o minero metaltrgicas.

Los elementos o minerales que se extraen comunmente, de acuerdo a su
clasificacion son para los metalicos: el aluminio (de la bauxita), el hierro (de
la hematita y de la limonita), el oro, la plata, el titanio, el plomo (de la
galena), la blenda, el cobre (de la calcopirita y de la bornita), el platino, el

uranio, el manganeso, el magnesio, el niquel y el zinc.

Los no metalicos como el carbon, los diamantes, el fosfato, la sal, el boro y
el azufre y otros altamente utiles para la industria minera son la arcilla, la
arena, la ceniza, la grava, el granito y la piedra caliza. La mineria en un
sentido mas amplio también puede incluir la extraccion de petrdleo y gas

natural.

La investigacion se circunscribe a la gran mineria, mediana mineria y
pequena mineria del afio 2012, porque congrega a empresas formalmente
establecidas en el Registro Publico Minero del Perti que reporta al
Ministerio de Energia y Minas. En ¢él se encuentran empresas mineras en
general y también registran como tales las que desarrollan servicios en
empresas mineras, por lo cual separamos las que no lo son y la poblacion

muestra son solo aquellas que se encuentran produciendo.

El Anuario DAC 2012 del Ministerio de Energia y Minas, informa que a
diciembre del 2012 se han reportado 100 empresas operativas (produciendo)
en la mediana mineria, conforme a la informacidon proporcionada por la

Direccion General de Mineria del Ministerio de Energia y Minas, del cual se
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extrae que aproximadamente existen 149 empresas de la mediana mineria y

320 de la pequefia mineria en operacion al mes de octubre del 2012.

En Perq, la Ley de Formalizaciéon y Promocion de la Pequefia Mineria y
Mineria Artesanal, Ley 27651 y el TUO de la Ley General de Mineria
Decreto Supremo N° 03-94-EM, clasifica el sector por estratos segun el

Cuadro 6.

Cuadro 6. Estratos de la Mineria en el Peru y niumero de
empresas y trabajadores.

GRAN MINERIA 39,728 9 311
MEDIANA MINERIiA 96,003 ‘ ‘ 149 5155 ‘
PEQUENA MINERIA 10, 458 131 4533
MINERIA ARTESANAL 1,183 320 000
TOTAL 147,374 503,904 609  100% 4.1

Fuente. Anuario DAC 2012 Ministerio de Energia y Minas
(elaboracion propia)

2.3.7.2 La mineria y el Producto Bruto Interno.

El sector minero metalurgico contribuye de manera importante en el
Producto Bruto Interno-PBI, con el empleo de personal directo e indirecto,
con la adquisicion de bienes y servicios de muchas empresas del Pera y del
extranjero con lo cual dinamiza la economia. Al respecto en el Cuadro 7 se
muestra que en octubre del 2011 el PBI creci6 5,1 por ciento, acumulando
un crecimiento de 7,2 por ciento en lo que va del afo. El PBI no primario
contribuyd con 5,0 puntos porcentuales al crecimiento del mes de octubre
destacando los sectores de comercio, servicios de transportes y
comunicaciones, servicios personales y otros servicios principalmente.
(BCRP, 2011). Con respecto a la mineria e hidrocarburos, en el periodo en
estudio reporta 5.2 %, y casi siempre ha sido asi, entre 4.5 y 5.5. Su impacto

mueve a otros sectores generando empleo indirecto, por cada trabajador
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minero directo genera en los demas mas de 15 empleos. Sus exportaciones

al afio superan el 60% en la balanza comercial.

Cuadro 7. Participacion de la mineria metalica en el PBI

Cuadro 1
PRODUCTO BRUTO INTERNOD
{Variacidn poroentual respecto a similar periodo del afio anterior)

Estructura 2011
porcentual del Octubre Enero-Octubre
i)
P 2010 Var.%  Contribucién var. % Contribucién
Agropecuario 7.5 21 01 38 03
Agricola 4.5 0,0 0.0 15 01
Petuario 23 4.4 01 57 01
Pesca 03 315 0,1 281 01
Mineria e hidrocarburos 52 0,7 0.0 0,6 00
Mineria metilica 4,1 -2,2 01 4,6 -0,2
Hidrocarburas 07 6,2 0.0 219 01
Manufactura 150 -0.8 0,1 63 09
Procesadores de recursos primarios 25 0.5 0.0 11,4 03
Industria no primaria 123 -0,8 -0,1 55 0,7
Electricidad y agua 20 7.3 01 75 02
Construccion 6,7 4.4 03 34 02
Comercio 150 8.7 13 92 14
Otros servicios 483 6,8 34 85 41
Transporte y Comunicacones 80 92 0.7 11,3 09
Finandero y 5eguros 2,6 104 0.2 10,5 03
Prestados a Empresas 12 56 0.4 8a 0.6
Restaurantes y Hoteles 4,0 53 0.4 9.6 0.4
Servicios Gubemamentales 56 58 03 49 0.2
Resto de otros servicios 10,9 57 0.6 12 a7
Impuestos indirectos 10,0 4.4 0.5 16 a7
BEI GLOBAL 100,0 51 51 12 12
PBI primario 156 11 01 4,1 0,6
PBI no primario B4 58 50 1.7 6.5

1/ A precios de 1994

Fuente. Notas de Estudio del BCRP No. 70-29 de 12-2011

La produccién minera metalirgica se concentra en la gran mineria, nueve o
mas empresas, con los demas estratos que proporcionalmente hacen el 4.1 %

de su PBI como se observa en el Cuadro 8.



68

Cuadro 8. Participacion de la Mineria en el PBI, por estratos

GRAN MINERIA 55
MEDIANA MINERIA 30
PEQUENA MINERIA 15
MINERIA ARTESANAL 0
TOTAL 100 4.1

Fuente. DAC 2009 — MEM (elaboracion propia)

2.3.7.3 El empleo y la mineria

La fuerza laboral que emplea el sector es muy importante. Es de
conocimiento que este sector es el que mejor y mas integra a las demas
actividades productoras del pais; en ella confluyen empresas contratistas

proveedoras de bienes y servicios de casi todos los sectores econdmicos.

Cuadro 9. El empleo directo en la mineria

GRAN MINERIA 39,728
MEDIANA MINERIA 96,003
PEQUENA MINERIA 10, 458
MINERIA ARTESANAL 1,185
Total 147,374

Fuente. DAC 2009 — MEM, INIMP (elaboracion propia)

El grafico de la Figura 9, muestra que la fuerza laboral empleada en el
sector minero, del ano 2000 al 2010, se ha incrementado en el sector, esto
abona aln la idea de obtener un desarrollo sostenido de todo el sector o por

lo menos del 75% de las empresas en operacion.
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EVOLUCION ANUAL DEL EMPLEC EN MIMERIA /
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Figura 9. Evolucion del empleo en la mineria. DAC 2009 - MEM.

Cuadro 10. Evolucion de la fuerza laboral en la mineria

EN EL PERU, el niimero de personas cuyo sustento se basa en la actividad
minera es de 2°519,520, de las cuales 125,976 obtienen empleo directo, 503,904
empleo indirecto y 1°889,640 personas dependen de los trabajadores, informo el
Ministerio de Energia y Minas (MEM).
Estas cifras muestran el impacto que tiene la mineria y lo que ella representa
como la principal fuente de ingresos para importantes sectores de nuestra
poblacion.
De acuerdo al libro “Mineria Peruana: Contribucion al Desarrollo Econémico y
Social” en el afio 2009, que preparo el Instituto de Ingenieros de Minas del Pert
(IIMP) y ha sido revisado por el Ministerio, la remuneracion que pagan las
empresas mineras a sus trabajadores es superior a la de otros sectores de la
economia, conforme a una informacion tomada del INEI.
En el 2009, las remuneraciones que se abonaron en el sector minero sumaron 4,
356 millones de nuevos soles, pero esta cifra no incluye el pago que se realizd a
los empleados venidos del exterior para determinadas trabajos especializados.
En el 2010 los titulares mineros reportaron al MEM que los trabajadores
vinculados directamente al sector eran 147,374. El promedio de los tres ultimos
afios fue de 129 mil. La gran y mediana mineria, que por lo general recurren a
tecnologia avanzada, entre ambas alcanzaron el 87.39%, mientras que la pequefia
mineria y mineria artesanal representaron el 11.64 % (14, 659 personas) y 0.97%
(1,224 personas) de este universo en el 2010, respectivamente. (DAC 2009-
MEM)

Fuente. DAC 2009-MEM

2.3.7.4 Centros Mineros en Peri

En Pert los centros mineros se encuentran diseminados mayormente en la

Cordillera de los Andes, también los encontramos en la Costa y en la Selva.
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La Figura 10 da muestra de ello.

MAPA DE UNIDADES MINERAS EN PRC)DUCCION
Y PROYECTOS EN EXPLORACION

OCEANO *
PACIFICO

Figura 10. Mapa de Unidades Mineras en Produccién y Proyectos en Exploracién. Fuente
MINEM
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

3.1 Tipo y Disefio de Investigacion

Tipo: Exploratorio, por las caracteristicas de la situaciéon problematica no

existe investigaciones al respecto.

Diseiio: Descriptivo, porque describe una situacion problematica particular que
se manifiesta en un contexto, a través de procesos y personas del sector minero
metalurgico del Peru.

Al respecto Hernandez opina que :

Asi como los estudios exploratorios sirven fundamentalmente para
descubrir y prefigurar, los estudios descriptivos son utiles para
mostrar con precision los dngulos o dimensiones de un fenémeno,
suceso, comunidad, contexto o situaciéon. (...) Algunas veces una
investigacion puede caracterizarse como basicamente exploratoria,
descriptiva, correlacional o explicativa, pero no situarse inicamente
como tal. Esto es, aunque un estudio sea en esencia exploratorio
contendra elementos descriptivos; o bien, un estudio correlacional
incluira componentes descriptivos, y lo mismo ocurre con los demas
alcances. (2010).

Conforme a lo expuesto, a las caracteristicas del perfil de la poblacion y de la
problemadtica, se aplico el método y proceso de investigacion cualitativa,

inductiva, transversal y correlacional; permitiendo recoger informacion

procesada a través de la web con el Software IBM SPSS version 20, la
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herramienta fue validada a través del juicio de expertos y se proceso la

informacion para la confiabilidad, interpretacion y exposicion correspondiente.

El enfoque de la investigacion aplicada es cualitativo de acuerdo a la citado por
Miguel Martinez M. (Revista IIPSI Facultad de Psicologia UNMSM): ISSN:
1560 - 909X VOL. 9 - N° 1 - 2006: “De esta manera, la investigacion
cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su
estructura dinamica, aquella que da razon plena de su comportamiento y
manifestaciones. De aqui, que lo cualitativo (que es el todo integrado) no se
opone a lo cuantitativo (que es sélo un aspecto), sino que lo implica e integra,

especialmente donde sea importante” (Martinez, 2006).

Las caracteristicas de la investigacion cualitativa detalladas en lineas anteriores
dan cuenta que este trabajo es una investigacion cualitativa de acuerdo a
Herndndez Sampieri, Fernanez Collado y Baptista Lucio (2010). Conforme a
ellas no se puede aplicar una métrica a las impresiones, percepciones, actitudes,
observaciones, motivaciones, apreciaciones, siendo asi no se puede elaborar
una estadistica. No obstante, se puede proceder a través de indicadores para
elaborar los anélisis correspondientes de los datos generados para que a través

del SPSS generar estandares de validez y confiabilidad.

Este estudio de caracter cualitativo se procesa por el método inductivo, segun:

El método inductivo o inductivismo es aquel método cientifico que
obtiene conclusiones generales a partir de premisas particulares. Se
trata del método cientifico mas usual, en el que pueden distinguirse
cuatro pasos esenciales: la observacion de los hechos para su
registro; la clasificacion y el estudio de estos hechos; la derivacion
inductiva que parte de los hechos y permite llegar a una
generalizacion; y la contrastacion (Definicion de método inductivo,

s.f).

También sobre el tema Santaella dice método inductivo:

Es el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva a
conocimientos generales. Este método permite la formacion de
hipdtesis, investigacion de leyes cientificas, y las demostraciones. La
induccién puede ser completa o incompleta (Santaella, 2009).


http://definicion.de/metodo-cientifico/
http://www.monografias.com/trabajos15/hipotesis/hipotesis.shtml
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El estudio -transversal- también se ubic6 en un periodo determinado del sector

minero metalurgico, el afio 2012, al respecto Shuttleworth M., dice:

Por otro lado, un estudio transversal toma una instantanea de una
poblacion en un momento determinado, lo que permite
extraer conclusiones acerca de los fendmenos a través de una amplia
poblacion (Shuttleworth, 2010).

Al respecto Wikipedia dice:

Por otro lado, un estudio transversal toma una instantinea de una
poblacién en un momento determinado, lo que permite extraer
conclusiones acerca de los fenomenos a través de una amplia
poblacion.

Un ejemplo de un estudio transversal seria un estudio médico que
observa el predominio de cancer de mama en una poblacion. El
investigador puede analizar una amplia gama de edades, etnias y
clases sociales. Si descubre que un numero de mujeres de una
determinada clase social tiene la enfermedad, entonces el
investigador puede investigar mas a fondo. (...), utilizando el estudio
transversal para tomar la instantanea y aislar las posibles areas de
interés y luego llevar a cabo un estudio longitudinal para encontrar la
razon detras de la tendencia. (Estudio transversal, s.f.)

De acuerdo a estas caracteristicas del estudio, su finalidad es ver qué pasa si se
aplica de acuerdo a lo planteado la gestion por competencias del capital humano y
qué pasa si no es asi, es un criterio correlacional, de una premisa con una o mas

variables, al respecto Saracho J.M. opina sobre estudios correlacionales:

Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacion o
grado de asociacion que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias
o variables en un contexto en particular (2010)

Igualmente opina Siddharth Kalla,

Un estudio correlacional determina si dos variables estan
correlacionadas o no. Esto significa analizar si un aumento o
disminucién en una variable coincide con un aumento o disminucion
en la otra variable (2011).

El método de razonamiento es inductivo ya que se parte de la percepcion de
que las empresas minero metalurgicas del Pert no hacen una aplicacion

eficiente de la gestion por competencias del capital humano y ademas de las


http://en.wikipedia.org/wiki/Cross-sectional_study
https://explorable.com/es/sacar-conclusiones
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buenas practicas de gestion en general. En cada empresa sucede un fendémeno
de diferente dimension pero de similar caracteristica, como estd sucediendo en
las 23 empresas de la muestra que se encuentran operativas, la realidad en

cada una determina una conclusion.

Partiendo de la observacion empirica se disend la investigacion que
correspondid a definir el universo de mas de 700 empresas minero
metaltrgicas del Peru en el afio 2012, de la gran mineria, mediana mineria y
pequefia mineria, que se ubican mayormente en la sierra y costa de Lima y
provincias en todo el Pert, de las cuales solo 289 se encuentran operativas
segun el Anuario DAC 2012 del Ministerio de Energia y Minas. La muestra se

determind de acuerdo a los estratos mineros y a la accesibilidad a las empresas.

Para las investigaciones cuantitativas las preguntas e hipodtesis preceden a la
recoleccion y andlisis de datos, en los estudios cualitativos pueden hacerse

antes, durante o después:

El enfoque cualitativo utiliza la recoleccion de datos sin medicion
numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el
proceso de interpretacion (Hernédndez, 2010).

Monge (2011) senala que el proceso de la investigacion cualitativa es
preparatoria, trabajo de campo, analitica e informativa. O como dice
Herndndez (2010), es un proceso inductivo, recurrente, analiza multiples
realidades subjetivas y no tiene secuencia lineal. En cada fase o etapa de este
proceso la interpretacion y andlisis de datos sufre replanteamiento y reciclaje
que es lo que explican estos autores. Ademas, como ellos lo explican, el
fendmeno o caso que se estudia estd en relacion directa de los participantes y
su contexto, en el caso investigado, los que ejercen cargos de la alta direccion,
funcionarios y profesionales responsables de la gestion de recursos humanos, el
contexto empresarial y del sector minero metalargico en el Peru en el afio 2012
tienen que ver con la gestion por competencias del capital humano inmersa en
las buenas practicas de gestion. Siendo asi es una investigacion transversal en
un momento dado -afio 2012- del fenomeno y correlacional al momento de

analizar la interrelacion de variables de la gestion por competencias del capital
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humano y los resultados de la gestion en ese periodo como consecuencia de la
aplicacion en las empresas minero metalurgicas del Peri en 2012. La
aplicacion o no aplicacion estd en relacion directa a los resultados de desarrollo

empresarial, si se aplica adecuadamente la metodologia planteada.

3.2 Unidad de Analisis

El fenémeno en estudio se encuentra en las empresas minero metalurgicas del
Perti en el afio 2012, en aquellas que no pueden lograr una eficiente aplicacion
de la gestion por competencias del capital humano. Este sector de la industria
extractiva -no renovable- estd compuesto de estratos, gran mineria, mediana
mineria, pequena mineria, ademas de los pequeios productores mineros y
mineros artesanales, que totalizan mas de 600. La investigacion se centra en
los tres primeros porque estan compuestos por empresas formales de
inversionistas peruanos y extranjeros, de estas estan operacion 289. En estas
empresas la gestion del capital humano se efectia con todos los procesos del
sistema como captacion e induccion, salud ocupacional, evaluacion del
desempefio, desarrollo del capital humano, alineamiento e integracion, sistema
salarial, negociaciones, responsabilidad social, auditoria y otros, conforme a las
teorias y metodologias que decidieron aplicar los responsables de la gestion, o
sea funcionarios y profesionales que ejecutan estas funciones y la alta direccion
que la aprueba, por lo que la unidad de andlisis estd constituida por este

contexto en las que operan las empresas minero metaltrgicas del Pert.

El proceso de recoleccion de informacion y su andlisis, a través de este

personal ha permitido arribar a los resultados expuestos.
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3.3 Poblacion de Estudio

El estudio comprende a 289 empresas minero metalargicas del Perti en
operacion en el afio 2012 que no pueden lograr una eficiente aplicacion de la
gestion por competencias del capital humano, siendo sujetos del estudio porque
todas ejercen gestion de recursos humanos, todas sus caracteristicas operativas
cumplen los mismos roles y se dan en condiciones de trabajo también casi
similares. Por lo tanto, siendo una investigacion cualitativa, transversal y
correlacional, de proceso inductivo, ha permitido arribar a resultados que la

observacion del problema perfilaba.

Las empresas en estudio tienen caracteristicas similares en condiciones y
ambientes de trabajo, los estratos se diferencian en algunos procesos, por
ejemplo, las empresas de la gran mineria desarrollan todo el proceso de
produccion desde el cateo, prospeccion, exploracion, desarrollo, extraccion,
concentracion, fundicion, refinacion y embarque, en este estrato la operacion es
a tajo abierto o cielo abierto y con alta mecanizacion e infraestructura, en las
empresas de la mediana mineria las unidades operativas generalmente operan
en galerias subterraneas y sus procesos llegan hasta la extraccion y
concentracion, se caracteriza por la adecuada infraestructura y considerable
grado de mecanizacion, las empresas de la pequefia mineria se caracterizan por
la actividad aurifera subterranea, aluvial y extraccion de otros minerales. Todas
estas empresas se encuentran a lo largo y ancho del territorio del Perq,

mayormente en la sierra.

3.4 Muestra, Procedimiento, Instrumento, Validacion, Confiabilidad y
Procesamiento de datos

Las caracteristicas de la poblacion en estudio, ya mencionadas en el punto 3.2
y 3.3, y la ubicacion de los centros de operacion y administracion de las
mismas determinaron asumir los criterios para determinar la muestra que

seflalan Hernandez, Salamanca y Crepo (2010). Uno de ellos es que el proceso
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cualitativo no requiere necesariamente determinar a priori la muestra, o su
estandar o que sean estructuradas o cudndo y coOmo iniciar y terminar. En este
caso la naturaleza de la realidad como se dan sus actividades operativas
determinaron cdmo configurarla y a qué empresas comprender. La distribucion
proporcional del numero de empresas en produccion en cada estrato minero
metalurgico y la contribucion al PBI -Cuadros 6 y 8- es otro criterio adoptado
para definir el perfil de la muestra que derivo a qué responsables de la gestion
de recursos humanos entrevistar. La muestra con caracteristicas operativas mas
0 menos concurrentes se decidid en 23 empresas que es equivalente al 8% de
las 289 del sector minero metalurgico del Perti, seglin informacion extraida del
Anuario DAC 2012-Anuario del Ministerio de Energia y Minas. Estas

empresas operan en Lima y provincias como muestra el Cuadro 11.

3.4.1 Seleccion de la Muestra

Los datos del Cuadro 6 nos muestra la cantidad de empresas minero
metalurgicas por estrato e igualmente la proporcidon porcentual, esta
informacion da el criterio para determinar el nimero de empresas a entrevistar
que totalizan 23 de acuerdo a lo siguiente: 4 de la gran mineria, 12 de la
mediana mineria y 7 de la pequeia mineria, es decir 3.11%, 51.55% y 45.33%
respectivamente como muestra el Cuadro 11. Las empresas de cada estrato
fueron seleccionadas al azar por la accesibilidad a la entrevista, porque
desarrollan operaciones en distintas provincias del pais, la mayoria tiene
oficinas administrativas en la capital de la region y en la ciudad de Lima,
generalmente el responsable de la gestion de recursos humanos se encuentra en
¢ésta. Por las razones expuestas visitamos 3 unidades y las demas en la ciudad

de Lima.
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Cuadro 11. Muestra, Relacion de empresas de la investigacion

1. Xstrata Las Bambas 1. Compaiia Minera Milpo S.A. 1.Aurifera Copacabana S.A.

2. Minera Chinalco Pera S.A. 2. Compaiia Minera Hochisld 2.Aurifera Sacramento S.A.

3. Volcan Co. Minera S.A.A. 3. Pan American Silver S.A.C. 3.Minera Don Eliseo S.A.C.

4. Barrick 4. Poderosa S.A. 4.Co.Min. Nueva California S.A.
5. Minera Gold Fields Perti S.A. 5.Co.Min.Aurif.Eugenia S.A.

6. Corporacion del Centro S.A.C. 6. Min. TITAN S.A.C.

7. San Ignacio de Morococha S.A. 7.Co. Min.Casapalca S.A.
8. So. Minera El Brocal.

9. Co. Minera Raura S.A..

10. Co. Minera ATACOCHA S.A.A.

11. CORMIN S.A.

12. Co. Minera Aruntani S.A.C.

Fuente. Elaboracion propia.

3.4.2 Procedimiento

La toma de informacioén (trabajo de campo) de la mayor parte de las empresas
de la muestra se realizo en las oficinas de Lima, tres en el campamento minero:
MMG Las Bambas en la provincia de Cotabambas, Region Apurimac, entre
3,700 y 4,600 metros sobre el nivel del mar, la segunda Corporacion Minera -
CORMIN S.A. con tres unidades, la mina Condestable y la mina Raal ambas
en el distrito de Mala de la provincia de Caiiete, en la Region Lima, a 200
metros sobre el nivel del mar, la tercera es la mina Catalina Huanca en el
distrito de Qochapata-Pampahuasi en la provincia de Victor Fajardo de la
Regién Ayacucho a 4, 000 metros sobre el nivel del mar, la tercera es la mina
San Vicente propiedad de la empresa San Ignacio de Morococha S.A. en la
provincia de San Ramoén de la Region Junin. Las 20 restantes se realizo en las
oficinas administrativas en Lima. Se entrevistd a gerentes, jefes y funcionarios
de recursos humanos, también a dos gerentes generales conforme al Cuadro 12
que a continuacion detalla. Conocen las condiciones de trabajo inseguras,
medio ambientales, de salud, laborales, remunerativas, de desarrollo laboral,
bienestar social y otros del sector minero metalirgico, han negociado infinidad
de veces con representantes sindicales de los trabajadores. Ellos tienen titulos

académicos en relaciones industriales, administracion de empresa, ingenieria
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industrial o derecho, experiencia laboral en recursos humanos no menor a 20
aflos, algunos mayores a 30 afios, ademas de capacitaciones y especializaciones
para una mejor gestion para asumir el cargo que detalla el Cuadro 12. Los
informantes como personal informante fueron comunicados de los objetivos y

alcances de la entrevista en profundidad con prudente anticipacion.

La mayoria de empresas de la investigacion del sector minero metalirgico son
de propiedad familiar que con en el transcurso de los afos y gracias a su
esfuerzo llegaron al nivel actual. Han logrado un nivel tecnolégico en sus
operaciones que las hacen competitivas entre si -a casi todas- pero no en el
contexto global. El personal informante de recursos humanos con su formacion
académica como la indicada no decide la aplicacion de metodologias de tltima

generacion en la gestion del capital humano. En nuestro contexto lo prioritario

es aprovechar los altos precios de los commodities.

Cuadro 12. Relacién de funcionarios entrevistados por empresa

N° EMPRESA PROFESION FUNCIONARIO

1 Xstrata Las Bambas Ing. Metalurgista Gerente General.

2 Minera Chinalco Pert S.A. Relacionador Publico Funcion. de RR.PP.
3  Volcan Co. Minera S.A.. Relacionador Industrial Funcion. de Negoc. Colectivas
4 Barrick Pera Relacionador Industrial Funcion.de RR.HH. para Proyts.
5 Compaiia Minera Milpo S.A. Relacionador Industrial Jefe Corp. de RR.LL.
6 Compaiia Minera Hochisld Administrador Gerente de RR.LL.
7  American Silver S.A.C. Administrador Jefe de RR.HH.

8 Poderosa S.A. Ing. Industrial Jefe de RR.HH.

9  Minera Gold Fields Pera S.A. Ing. Industrial Jefe de RR.HH.

10 Corporacion del Centro S.A.C. Contador Jefe de RR.HH.

11 San Ignacio de Morococha S.A.  Ing. Industrial Jefe de RR.HH.

12 Soc. Minera El Brocal. Relacionador Industrial Jefe de RR.HH.

13 Co. Minera Raura S.A.. Relacionador Industrial Jefe de RR.HH.

14 Co. Minera Atacocha S.A.A. Relacionador Industrial Jefe Corp.de RR.LL.
15 CORMIN S.A. Ing. Industrial Gerente de RR.HH.
16 Co. Minera Aruntani S.A.C. Psicologa Gerente de RR.HH.
17 Aurifera Copacabana S.A. Relacionador Industrial Jefe de RR.HH.

18 Aurifera Sacramento S.A. Administrador Jefe de RR.HH.

19 Minera Don Eliseo S.A.C. Ing. Minero Gerente General.
20 Co.Min. Nueva California S.A.  Ing. Industrial Jefe de RR.HH.

21 Co. Min. Aurif..Eugenia S.A. Contador Jefe de RR.HH.
22 Co. Min. Titan S.A.C. Administrador Jefe de RR.HH.
23 Co. Min. Casapalca S.A. Administrador Jefe de RR.HH.

Fuente. Elaboracion propia.
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3.4.3 Instrumento y técnica de recoleccion de datos

El instrumento fue el cuestionario y la técnica de recolecciéon de datos la

entrevista.

Se aplic6 dos procesos:

. Entrevista en profundidad
Revision de documentos de gestion

Analisis de investigaciones publicadas por el Ministerio de Energia y Minas

El tipo de investigacion aplicada, cualitativa, contempla el uso de técnicas
como las entrevistas en profundidad efectuadas a los responsables de la gestion
de recursos humanos en las empresas de la muestra y el andlisis de los

documentos que sustenta informacion relevante.

Instrumento, disefio y construccion

Para aplicar esta técnica de recoleccion de informacion a través de la entrevista
en profundidad se utilizd una entrevista estructurada a los informantes que
aparecen en el Cuadro 12, siendo necesario que se encuadre en la tematica y
fines de los objetivos de la problematica. Se emplearon varias clases de

preguntas, en 15 principales y 26 sub-preguntas, para los temas abordados:

Buenas practicas en la gestion de recursos humanos por competencias.
Modelo de gestion de recursos humanos utilizado.

De la aplicacion de planeamiento, programacion, perfil del personal
(formacion y experiencia) empleado.

Certificado de calidad de la empresa.

Seguridad, salud, higiene, accidentes.

Buenas practicas de gestion.

Puestos estratégicos y familias de puestos.

Politica salarial, escala salarial.

Evaluacién del desempefio.

. Desarrollo de personal.
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Capacitacion.

Responsabilidad social.

Conforme a la concepcion de Valzam (s.f.) se utilizaron 3 clases de preguntas:

= Cerradas (dicotdémicas)
Por ejemplo
Pregunta: ;El planeamiento estratégico de la empresa es integral?
Respuesta: Si/ No

= Abiertas,

Por ejemplo
Pregunta: ;Su escala salarial como se disefia y administra?
Respuesta: describir en 10 o 15 lineas el proceso.

» Escala métricas u opcion multiple,

Ejemplo:

Pregunta: ;Qué nivel o grado de aplicacion ha logrado?

Respuesta: 20%, 40%, 60%, 80%, 100%
Recolectar informacion de como hacen la vida interna empresarial cotidiana,
los informantes estiman que se invade su vida personal, no obstante la
coordinacién previa a la entrevista que fue consultada en algunos casos con
sus superiores o directamente con el entrevistado. La aplicacion de las 15
preguntas disefiadas sobre los temas referidos, previamente consultadas a
expertos y reformuladas segiin su opinidon consensuada, requirié tomar el
criterio de Hernandez, R. (2010):

Las entrevistas, como herramientas para recolectar datos cualitativos,
se emplean cuando el problema de estudio no se puede observar o es
muy dificil hacerlo por ética o complejidad (por ejemplo, la
investigacion de las formas de depresion o la violencia en el hogar) y
permiten obtener informacion personal detallada. Una desventaja es
que proporcionan informacion “permeada” por los puntos de vista
del participante, (Creswell, 2009).

Fue necesaria la consulta a los documentos de gestion, donde nos permitian
hacerlo, para cotejarlos con los resultados (codificados, categorizados y
organizados) y con la informacion de las entrevistas estructuradas realizadas a

los informantes, las cuales fueron sometidas a un proceso de interpretacion y

reflexion.
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3.4.4 Validacion del Instrumento

Todo instrumento de recoleccion de datos debe asumir dos propiedades
esenciales: validez y confiabilidad. Con la validez se determina la revision de
la presentacion del contenido, el contraste de los indicadores con los items que
miden las variables correspondientes. Hernandez expresa la validez como “(...)
el grado de precision con el que el test utilizado mide realmente lo que esta
destinado medir” (2006). Lo expresado anteriormente define la validacion de
los instrumentos, como la determinacion de la capacidad de los instrumentos

para medir las cualidades para lo cual fueron construidos.

Los instrumentos de medicion utilizados (cuestionarios, entrevista y andlisis de
documento) han sido validados mediante el procedimiento conocido como
“juicio de expertos”. La validez de expertos para el instrumento de estudio de
la aplicacion de la gestion por competencias del capital humano en las
empresas minero metalurgicas del Perti del afio 2012 fue de 95%. A los
expertos se les suministro un instrumento (matriz) de validacion donde se
evalua la coherencia entre las variables, las dimensiones y los indicadores, asi
como los aspectos relacionados con la calidad técnica del lenguaje (claridad de
las preguntas y la redaccion). La validez de contenido por juicio de expertos

arrojo 90%.

Validez del Constructo; las caracteristicas con las que se estan trabajando, al
ser cualitativas y representar actitudes o percepciones, no se pueden medir
directamente, sino, hay que valorarlas a través de indicadores. Se trata ahora de
examinar el grado en que los indicadores definidos miden adecuadamente el
concepto (constructo) que se quiere medir. Andlisis factorial, se procede a
hacer el analisis KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett KMO =0.714, es
muy alto, por lo tanto se puede concluir que el procedimiento factorial

proporciona conclusiones satisfactorias para la validez del constructo.


http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
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Cuadro 13. KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

KMO Y PRUEBA DE BARTLETT
Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-

! 714
Olkin. ’
Prueba de esfericidad de glhl-cuadrado aproximado 35133(202
Bartlett Sig. 000

Fuente. Elaboracion propia.

3.4.5 Confiabilidad del Instrumento

Con respecto a la confiabilidad se estima que un instrumento de medicion es
confiable cuando permite determinar que el mismo mide lo que el investigador

quiere medir, y que aplicado varias veces, replique el mismo resultado.

Hernéndez indica que:

(...) la confiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al

grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto,

produce iguales resultados (2007).
Para determinar la confiabilidad se empled el procedimiento de Medidas de
Consistencia, el cual permitié obtener el Coeficiente de Alfa de Cronbach, el
cual se utiliza para estimar la confiabilidad de la consistencia del instrumento,
con el fin de comprobar con cuanta exactitud, los items son consistentes, con
relacion a lo que se pretende medir. Este coeficiente de Alfa de Cronbach,
requiri6 de una sola administracion del instrumento de medicion al

planeamiento estratégico, y alcanzo 87.6 % de confiabilidad.

Cuadro 14. ESTADISTICOS DE FIABILIDAD

Alfa de
Alfa de Cronbach
basada en los
Cronbach elementos Numero de elementos
tipificados
.876 .899 8

Fuente. Elaboracion propia
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El coeficiente de Alfa de Cronbach, requiri6 de una sola administracion del
instrumento de medicioén al planeamiento estratégico de recursos humanos y

alcanzo 88.0 % de confiabilidad.

Cuadro 15. ESTADISTICOS DE FIABILIDAD

Alfa de
Cronbach
Alfa de basada en los Numero
Cronbach elementos de elementos
tipificados
.880 .879 12

Fuente. Elaboracion propia

El coeficiente de Alfa de Cronbach, requiri6 de una sola administracion del
instrumento de medicion a la gestion de recursos humanos por competencias,

y alcanz6 91.4 % de confiabilidad.

Cuadro 16. ESTADISTICOS DE
FIABILIDAD
Alfa de
Alfa de Cronbach
Cronbach basada en los
elementos
tipificados
,914 ,948 16
Fuente. Elaboracion propia

Numero de
elementos

El coeficiente de Alfa de Cronbach, requirié de una sola administracion del
instrumento de medicion al desarrollo de alguna politica de responsabilidad

Social y alcanz6 72.4 % de confiabilidad.

Cuadro 17. ESTADISTICOS DE

FIABILIDAD
Alfa de
Alfa de Cronbach
Cronbach basada en los Numero de
elementos elementos
tipificados
.724 703 5

Fuente. Elaboracion propia



85

En conclusién, como se ha expuesto al inicio de los cuadros precedentes, lo
tratado en las cuatro dimensiones de temas dan un coeficiente de confiabilidad
promedio superior a 8%, indicador superior y mas que suficiente para validar el
instrumento aplicado en la recoleccion de la informacion que ha servido para la

realizacion del presente estudio.

3.4.6 Técnica de procesamiento y andlisis de datos

Los temas tratados en la entrevista estructurada fueron 6 a través de 15
preguntas y 26 sub-preguntas, de estas 2 son de buenas practicas de gestion, 2
de seguridad y salud minera y 2 de responsabilidad social y medioambiental y
las demas son referidas a la gestion de recursos humanos. Como ya se expuso
el disefio obedecio a obtener informacion para procesarla en cuatro (4) campos,
para esto la tabulacion se ordend de la siguiente manera: planificacion
estratégica, buenas practicas de gestion, planificacion estratégica de recursos
humanos, recursos humanos por competencias, recursos humanos empirico y
recursos humanos clasico. Se analizd, ordend, clasifico, codifico, se evaluo, se
segmento, clasifico la informacion capturada, procesando los datos en un
cuadro de doble entrada, nuevamente para su interpretacion, analisis y

evaluacion.

3.4.7 Anadlisis de los datos

En el proceso cualitativo la informacion recolectada mas es literal que
numérica, no se han tomado en cuenta la utilizacion de indicadores que mas se
refieren al rendimiento operativo de la fuerza laboral y no a que si sirve o no la

teoria o modelo de gestion empleada. Como senala Hernandez:

Enfoque cualitativo utiliza la recoleccion de datos sin medicion
numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el
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proceso de interpretacion” y también del mismo autor “3. En la
mayoria de los estudios cualitativos no se prueban hipotesis, éstas
se generan durante el proceso y van refindndose conforme se
recaban mas datos o son un resultado del estudio. 4. El enfoque se
basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados ni
completamente predeterminados. No se efectia una medicion
numérica, por lo cual el andlisis no es estadistico. La recoleccion de
los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de
los participantes (sus emociones, prioridades, experiencias,
significados y otros aspectos subjetivos). También resultan de
interés las interacciones entre individuos, grupos y colectividades.
El investigador pregunta cuestiones abiertas, recaba datos
expresados a través de lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi
como visual, los cuales describe y analiza y los convierte en temas
que vincula, y reconoce sus tendencias personales (Todd, 2005).
Debido a ello, la preocupacion directa del investigador se concentra
en las vivencias de los participantes tal como fueron (o son)
sentidas y experimentadas (Sherman y Webb, 1998). Patton (1980,
1990) define los datos cualitativos como descripciones detalladas
de situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas
observadas y sus manifestaciones (2010).

Como ya se ha descrito en el punto 3.4.3, el instrumento empleado en la
captura de datos fue un cuestionario estructurado que gui6 la entrevista en
profundidad. La informacion obtenida se refiere al nivel aplicado de la
planificacion estratégica o la aplicacion del modelo de gestion de recursos
humanos empleado, o qué modelo de gestion de recursos humanos se utiliza, o
qué nivel profesional o técnico tiene el personal de esta area de gestion o codmo
se aplicd el modelo. Obviamente los resultados de la entrevista habia que
traducirlas para su interpretacion. Por ejemplo, las respuestas del modelo de
gestion de recursos humanos empleado y su grado de aplicacion, o la
aplicacion de buenas practicas de gestion habia que segmentarlas y graduar
para una calificacion. Las respuestas a las preguntas abiertas y cruzadas para
certificar la aplicacion de la gestion por competencias se tradujo en el grado de

aplicacion del modelo de gestion.

Conforme a lo expuesto, el proceso analitico se aplico centrando la data
acopiada y codificada, de 23 informantes responsables de la gestion de recursos
humanos de igual nimero de empresas y utilizando como guia un cuestionario

estructurado de 15 preguntas y 26 sub preguntas, en 6 temas:
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- Planeamiento estratégico,

- Buenas practicas de gestion,

- Planeamiento estratégico de recursos humanos,
- Gestion de recursos humanos por competencias,
- Gestion de recursos humanos empirico, y

- QGestidn de recursos humanos clasica.

Con esta informacion, conforme al criterio de Fernandez,

El proceso de codificacion fragmenta las transcripciones en
categorias separadas de temas, conceptos, eventos o estados. La
codificacion fuerza al investigador a ver cada detalle, cada cita
textual, para determinar qué aporta al analisis. Una vez que se han
encontrado esos conceptos y temas individuales, se deben
relacionar entre si para poder elaborar una explicacion integrada.
Al pensar en los datos se sigue un proceso en dos fases. Primero, el
material se analiza, examina y compara dentro de cada categoria.
Luego, el material se compara entre las diferentes categorias,
buscando los vinculos que puedan existir entre ellas (2006).

Se procedid a su andlisis, comparacion de puntos de vista con los entrevistados,
clasificacion de temas de acuerdo a los objetivos, ordenacidn, evaluacion,
categorizacion y transcripcion. Todo el proceso en paralelo, tomando en cuenta
criterios de los entrevistados y el conocimiento de su centro de trabajo, y mas

puntualmente lo sefialado por Hernandez:

(...) La propuesta no aplica en su totalidad a cualquier estudio
cualitativo que se realice (lo cual seria intentar estandarizar el
esquema e iria en contra de la logica inductiva), mas bien son
directrices y recomendaciones generales que cada estudiante, tutor
de investigacion o investigador podra adoptar o no de acuerdo con
las circunstancias y naturaleza de su investigacion en particular”
propuesta que aplica a este trabajo por las caracteristicas sefialadas.
También resalta el mismo autor sobre las caracteristicas que
definen la naturaleza del andlisis cualitativo: “4. Una fuente de
datos importantisima que se agrega al andlisis la constituyen las
impresiones, percepciones, sentimientos y experiencias del
investigador o investigadores (en forma de anotaciones o
registradas por un medio electronico). 5. La interpretacion que se
haga de los datos diferird de la que podrian realizar otros
investigadores, lo cual no significa que una interpretacion sea
mejor que otra, sino que cada quien posee su propia perspectiva.
Esto aunque recientemente se han establecido ciertos acuerdos para
sistematizar en mayor medida el analisis cualitativo (2010).
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Aplicando estos preceptos, a la informacion evaluada y calificada del caso
en estudio, a cada categoria o tema se les encontrd equivalencias a su
clasificacion a través de una escala, que explica el Cuadro 18, que facilita la
evaluacion y permite, luego de procesarla, el analisis de los datos derivados
facilitando la explicacion de su comportamiento y llegar a los resultados de

este trabajo.
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSION

4.1  Analisis e Interpretacion de resultados

La informacion de la muestra, expuesta en el Capitulo III, fue procesada para
su andlisis, interpretacion y exposicion de resultados conforme a los criterios

del Cuadro 18 en los temas :

Planeamiento.

Buenas practicas.

Planeamiento estratégico del capital humano.
Capital humano por competencias

Capital humano empirico.

Capital humano clasico.
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Cuadro 18. Grado de Evaluacién y equivalencias de la informacién

Describe el grado de logros, aplicacion, desarrollo, nivel
alcanzado, percepciones, impresiones en cada tema,

EQUI informacion obtenida de las respuestas a preguntas, de igual
CALIFICACION VALEN forma la impresion al observar el discurrir de las
CIA actividades de la organizacion, y del comentario a las
respuestas, observaciones e impresiones obtenida en forma
coloquial con los informantes y de la lectura de documentos
en cada tema.
Muy bajo 1 No existe desarrollo o aplicacion o lo obtenido es muy bajo.
Existe pero, el logro, desarrollo, aplicacion o lo obtenido es
Bajo 2 .
bajo.
Regular 3 Es el promedio alcanzado o nivel logrado
Existe, el logro, desarrollo, aplicacion o lo obtenido
Bueno 4 o
obedece a los objetivos de la empresa.
Existe, el logro, desarrollo, aplicacion o lo obtenido
Optimo 5

obedece a los objetivos de la empresa totalmente.

«  Fuente: Elaboracion propia

Las empresas del sector minero metalirgico en Pert fueron iniciadas por
verdaderos pioneros, algunos profesionales en la especialidad y otros
entusiastas pequefios empresarios, muchos se iniciaron como pequefios
productores mineros, que luego dieron lugar a la pequefia y mediana mineria,
que a fuerza de pulso pusieron su sello distintivo personal en su gestion,
modelo que atn perdura y se respeta como paradigma y sus criterios como
premisas. Ese mundo ya bastante que se disipa y ha ingresado en otros modelos
de explotaciéon y gestion a través de nuevos empresarios nacionales y
extranjeros, ain asi se percibe el tufillo de antafio, por la “proteccion” a este
ancestro que hace algo dificil el acceso a la informacion veraz. Es aqui donde
se hace importante resaltar que desde la revolucion industrial clasica,
neoclasica y hasta la actualidad, llamada era de la informacién o del
conocimiento, se han desarrollado y aplicado muchas teorias y modelos de
gestion del capital humano. Por lo expuesto hasta el momento y de acuerdo a lo
observado se puede decir que en nuestro pais se yuxtaponen todos los modelos
desde la servidumbre hasta la gestion del talento. A continuacidn, se describe

las denominaciones adoptadas para la investigacion. No obstante que la gestion
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por competencias ya fue tratado en el Capitulo II, se expone un resumen de lo

tratado por dos autores.

Gestion por competencias del capital humano:

= Segun Jos¢ Maria Saracho, Un Modelo General de Gestion por

Competencias:

Gestion por Competencias se basa en la premisa de que las
personas poseen ciertas caracteristicas que les permite
desempefiarse “exitosamente” en una organizacion determinada, y
por lo tanto, identificar dichas caracteristicas permiten a la
organizacion obtener resultados sobresalientes y por lo tanto
garantizan mantener y mejorar el desempefo organizacional en un
nivel superior (Saracho, 2005).

Para implementar este modelo general, el autor plantea que existen tres
modelos de competencias: El modelo de las competencias distintivas, el
modelo de las competencias genéricas y el modelo de las competencias
funcionales; que se identifican con cada uno de los tres niveles de la estructura
organizacional -estratégico, tactico y operativo, respectivamente-, que su
aplicacion requiere de un gran esfuerzo metodologico en todos los sistemas de
gestion, es costosa hacerlo en su totalidad, pero més costosa es hacerlo en
forma defectuosa. En la gestion por competencias todo el sistema gira
alrededor de ellas, es una metodologia que parte de investigaciones cientificas
probadas e integra a la empresa en una sola direccion funcional, porque las
competencias se diseflan y ejercen en una sola direccion: la estrategia

empresarial.

« Segun Alles, M., Direccion Estratégica de Recursos Humanos:

El término competencia hace referencia a caracteristicas de
personalidad, devenidas comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo
puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados
distintos (2010).

De acuerdo a la autora se requiere un ambiente de buenas practicas de gestion,

alineamiento de la gestion del capital humano a la estrategia organizacional.
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Gestion empirica del capital humano:

Es la descripcion de lo observado a través de la experiencia profesional en las
empresas del sector en estudio. Esta gestion adapta las experiencias que a su
juicio le brindaran éxito en el corto plazo, generalmente las emplean para
salvar la crisis en coyuntura, por lo que utiliza la evaluacion de 360° sin tener
competencias; a sus descripciones de puestos les agregan en el ultimo acapite
“competencias” y luego redacta los perfiles de puestos; el desarrollo de
personal lo ejecuta basado en estos documentos solo si la situacién operativa
lo exige, los puestos se evaltian y categorizan de acuerdo al método mas
practico, por puntos es el mas difundido, y menos problematico, admite la
participacion de los trabajadores por presion y no por filosofia. Su funcioén no
es relevante en la estrategia de la empresa al no ser socia en su gestion. Resalta
su papel en las negociaciones colectivas para tratar todos los problemas por

esta forma de gestion que no se caracteriza por el largo plazo.

Gestion clasica:

Se denomina gestion clésica a los modelos de gestion de recursos humanos que
aun se aplican en aquellas empresas del medio con caracteristicas de la era de
la industrializacién neoclasica (1950-1990), su metodologia la han
modernizado con sistemas informaticos integrados al sistema de la empresa,
pero conservan las caracteristicas de su organizacion estructuralista, matricial,
por departamentos, por productos o servicios o unidades estratégicas de
negocios, o mixtas. Enfoque en el futuro y en la creatividad, en la innovacion y

el conocimiento.

La gestion clésica de los recursos humanos se caracteriza por:

La gestion tradicional de recursos humanos es sistémica.

No alinea sus objetivos con la estrategia empresarial.

Correlaciona los perfiles del puesto con los del trabajador.

Focaliza su gestion en programas inmediatos como la de beneficios y

compensaciones, sindicales, previsionales y capacitacion.
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No planifica a mediano y largo plazos.
No participa en la estrategia empresarial.
Incorpora las competencias en la gestion atn cuando no estd ligada a la

estrategia empresarial, lo hace parcialmente.

A partir de la década de los noventa comenzd a denominarse gestion
estratégica de recursos humanos solo adaptando algunos programas de acuerdo
a la exigencia de las operaciones en el mediano plazo, pero sin integrar la

estrategia empresarial'.

Existen algunas empresas de la pequefia mineria y pequefios productores
mineros que no requieren un area de gestion de recursos humanos. La funcion
la realiza el area de contabilidad o el administrador de la logistica y servicios, o
el administrador del campamento; una persona procesa el tareo y la planilla de

remuneraciones y la atencion de salud.

Los resultados que se exponen a continuacion son selectivos positivamente, en
cuanto a las buenas practicas de gestion en general y a la gestion por
competencias del capital humano en particular, a empresas de la gran mineria y
a un grupo de empresas de la mediana mineria. Los siguientes cuadros y
diagramas muestran que solo el 26% de empresas de la muestra aplican la

gestion por competencias del capital humano, para el andlisis respectivo.

El Cuadro 19, condensa la graduacion -equivalencia- que en los temas
sefialados se obtuvieron de las entrevistas de las empresas de la muestra, y en

los siguientes se desagrega en cada uno de ellos.

1 Puede verse al respecto: Montenegro (2013), Burneo (2012) y la entrada Administracién (s.f.).
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Cuadro 19. Grado de aplicacion de buenas practicas de gestion de las
empresas minero metalirgicas seleccionadas.

GRADO DE

s 1 Muy 2 Bajo 5 Optimo
APLICACION = ba_IO Regu]ar
No. EMPRESAS Prod. Plan. Buenas  PI Estr. RR.HH. RR.HH. RR.HH.
Estr. Practicas RR.HH. Empirico  Clasico

1 Xstrata Las Bambas S.A. Cu 5 5 5

2  MINERA CHINALCO Cu 4 4 4

3 Barrik Misky Chilca S.A. Au 5 5 5

4  VOLCAN Cu, Zn, Pb, 3 3 3 4

5 Milpo Cu, Zn, Pb, 4 4 3

6  Hochisld Ag, Au 4 4 4 5

7  Pan American Silver Cu, Zn, Pb, 4 3 3 4

8  Poderosa S.A. Au, Ag 3 3 4 4

9  Gold Fields Peru S.A.. Cu, Au 4 3 4

10 Corporacion del Centro Au, Ag 2 2 2 3
11  SIMSA Zn 4 4 4 4

12 So. Minera El Brocal Cu, Zn, Pb, 3 3 2 4

13 Co. Minera Raura S.A. Cu, Zn, Pb 4 3 3 4

14 Co. Minera Atacocha Zn, Pb 3 3 4 4

15 CORMIN S.A. Cu 5 4 4

16  Co.Minera Aruntani Au, Ag 3 3 3 3

17 AURIFERA Au 3 3 3 3
18 AURIFERA Au 3 3 2 3
19 Minera Don Eliseo S.A.C. Cu 1 1 1 1
20 CO.MIN. NUEVA Au 3 2 1 1
21 CO. MIN. AURIFERA Au 3 2 1 1
22 CO. MINERA Titan Cu, Zn, Au, 1 2 1 3

23 Co. Minera Casapalca Cu, Pb, Zn 2 2 1 1

Fuente. Elaboracion propia

En este analisis se encontrdé que de 4 empresas de la gran mineria, 12 de la
mediana mineria y 7 de la pequefia mineria, solo los de la gran mineria
cumplian buenas practicas de gestion, de un nivel promedio al 6ptimo, en lo
que respecta a planeamiento, mejora continua y recursos humanos; la mediana
mineria se sitla a un nivel promedio en los tres campos y la pequefia mineria
por debajo. En forma especifica se encuentra que la practica de la gestion de
recursos humanos por competencias se encuentra poco extendida, por su baja
difusion. Los responsables de la gestion de recursos humanos expresan tener
amplios conocimientos sobre el tema. En la gran mineria de las 4 empresas
comprendidas en la muestra solo 3 la ejecutan en un grado 6ptimo (5), mientras
que una desarrolla un modelo empirico por problemas de gestion. En la
mediana mineria, en las 12 empresas entrevistadas hay solo 3 que aplican la

gestion por competencias en un grado 4, de las restantes 8 practican un modelo
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empirico bastante avanzado a sus requerimientos y una un modelo clasico. En

la pequefia mineria (7) atn practican el modelo clasico casi en su totalidad, una

tiene un modelo empirico. De toda la muestra (23) solo 6 (26%) aplican una

gestion por competencias del capital humano que estan sobre el promedio en

la aplicacion del Planeamiento y Mejora Continua, equivale a 75 empresas de

las 289 en operacion que aplican el modelo.

En conclusion, se deduce que en estos campos de la gestion existe un pasivo

por saldar, la estrategia o conjunto de estrategias hay que definirlas.

Cuadro20. Nimero de empresas por grado de aplicacion de las buenas
practicas de gestion, por estratos.

CANT. PLANEAMIENTO CONTINGA GEST. RR.HH.
ESTRATOS 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 5
GRAN MINERTA 4 o 0o 1 1 2 0 0 1 1 2 0 0 1 2
MEDIANA MINER{A 12 o 1 4 6 01 7 4 0 0 2 4 0
PEQUENA MINERIA 7 2 1 4 0 0 1 4 2 0 0 5 1 1 0
TOTAL 23

Fuente. Elaboracion propia.

El siguiente cuadro condensa los indicadores de las herramientas aplicadas para

analizar la informacion recopilada en el campo, la cual ha sido ordenada,

clasificada y graduada de acuerdo al Cuadro 18.

Cuadro 21. Medidas de dispersion
T T2 5 cCv.
Planeamiento 33 10.92 2.55 77.29
Buenas practicas 3.09 9.53 2.72 88.07
Planeamiento estratégico del capital humano 291 8.49 2.69 92.22
Capital humano por competencias 433 18.78 3.83 88.38
Capital humano empirico 3.90 15.21 341 87.33
Capital humano cléasico 1.86 3.35 1.60 86.35
Promedio 3.23 11.05 2.8 86.61

Fuente. Elaboracion propia.
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El concepto o teoria que mejor concentra los datos alrededor de la media
aritmética es aquel que tiene el cociente de variacion-CV mas bajo. Se observa
en el Cuadro 21 que todos los temas tratados tienen el cociente de variacion
bastante alto. Para Planeamiento solo hay una T, 6 y un solo Cociente de
Variacion. Del promedio de cada medida de dispersion Planeamiento es quien
tiene casi todos mas bajo. La aplicacion de esta herramienta estd arraigado en
la muestra que representa el 26 % del total de empresas en operacion, la
aplicacion de los demas criterios, herramientas o metodologias de gestion
demuestran mayor dispersion demostrado por sus Cocientes de Variacion que

estan sobre 77.29%, muy alto.

Estos resultados, que se desglosa a continuacion, contrastados con Ia
percepcion de la experiencia profesional, corroboran lo que Claude Lévi
Leboyer sefala en la introduccién de su libro Gestion de las Competencias, que
en su pais la difusion y practica de la gestion por competencias del capital
humano es baja (Lévi Leboyer, 2007). En Pert sucede igual, los resultados de
la investigacion inducen a una percepcion similar en los demas sectores de la

economia.

Planeamiento

Cuadro 22. Planeamiento, analisis de dispersion

Grd. Disp. f fx X2 X2
X
1 2 2 1 2
2 2 4 4 8
3 9 27 9 27
4 7 28 16 64
5 3 15 25 125
z 23 76 55 226

Fuente. Elaboracion propia.

Media aritmética = 3.30
Media aritmética al cuadrado = 10.92
Desviacion tipica = 2.55

Coeficiente de variacion = 77.29
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La Figura 11 demuestra lo expresado en el parrafo anterior: media aritmética
de 3.3, desviacioén tipica 1.05 que demuestra la concentracion y cociente de
variacion 77.29% que en si es muy amplio demuestra mucha dispersion pero
este es mayor en las demds variables. En general, existe una dispersion muy
amplia en cada una. Estos datos se explican porque todas las empresas
extractivas hacen planeamiento, en especial en las mineras se hace
planeamiento en el area operativa, desde el cateo. ;Cual es el nivel de
desarrollo técnico en el area y a nivel de toda la empresa es otro tema? En las
demas areas, excluyendo la operativa, va desde cero en todas a los niveles mas

altos, el grado de sofisticacion técnica estd en relacion al poder econdmico de

PLANEAMIENTO
10
E 9 \ ]
NTE 7
p 7 7/
0 / \
e i / \ Med. Arit. = 3.3
- 3 2 I Desv. Tip. =
e
1
S o
0 1 2 3 4 5 6

GRADO DE APLICACION/DESARROLLO/EVALUACION

Figura 11. Grafico de gestion del planeamiento, niimero de empresas por
grado de aplicacion. Elaboracion propia.

la compania. Los datos del Cuadro 22, con el cual tiene relacion la Figura 11,
son elocuentes porque muestran una realidad de la dispersion de los niveles de
aplicacion de las diferentes técnicas o buenas practicas de gestion. Se aplican,
pero los niveles méas bajos de cada tema se encuentran en la mediana y
pequefia mineria y el nivel més alto se concentra en la gran mineria.
Planeamiento es la que mejor trato merece, porque sin ella nos hay industria

minera.
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Buenas Practicas

Se refiere a la gestion de la calidad, normas, politicas, procedimientos, mejora
de procesos en la gestion logistica, contable financiera, etc. Aqui también casi
se repite lo expuesto en el tema anterior, no obstante que la Figura 12 tiene
una conformacion casi perfecta o casi similar a una campana de Gauss, con una
media aritmética cercana al promedio, desviacion estandar debajo del

promedio, con un cociente de variacion de 88.07%, dispersion bastante alta.

Cuadro 23.  Mejora Continua, analisis de dispersion

D(;’s"i;( f fx X2 X2
1 1 1 1 1
2 5 10 4 20
3 10 30 9 90
4 5 20 16 80
5 2 10 25 50
Z 23 71 55 241

Fuente. Elaboracion propia.

Media aritmética = 3.09
Media aritmética al cuadrado = 9.53
Desviacion tipica = 2.72
Coeficiente de variacion = 88.07

BUENAS PRACTICAS-MEJORA CONTINUA

E 12 10 |
NM 10 :
o P 4 /\ Med. Arit. = 3.09
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R 6 k / \E C.V. = 88.07
E " // N \_
d S 2 e Seriesl
2 1 / \
A 7
S 0
0 2 4 6

GRADO DE APLICACION, DESARROLLO, EVALUACION

Figura 12. Grafico de buenas practicas - mejora continua, nimero de
empresas por grado de aplicacion. Elaboracion propia



99

El Cuadro 23 que muestra estos datos del cual es reflejo la Figura 12, es mas
del anterior tema, si por lo operativo el planeamiento es la orden del dia, las
buenas practicas de gestion no tienen ese nivel. Distinto es el trato por este
tema en empresas de la gran mineria en general y varias de la mediana mineria.
La dispersion es bastante alta lo cual muestra que los responsables de la
direccion en las empresas de mediana y pequefia mineria relegan el tema
concentrdndose en vender mas su mineral. Por su nivel econdmico las
empresas de la gran mineria y algunas de la mediana mineria, estimulan con
premios econdmicos a sus trabadores -colaboradores- desde antes de la era de
la informacién o del talento. En empresas como la Cerro de Pasco Cooper
Corporation, Southern Perti Cooper Corporation, International Petroleum
Company Pertl, que se convirtieron luego de 1968 en empresas de propiedad
del Estado Peruano con derecho privado, a excepcion de la segunda, y que
luego del ano 1990 nuevamente se privatizaron, ya hacian estas buenas

practicas de gestion que se continuaron haciendo hasta el presente.

Planeamiento Estratégico del Capital Humano

El objetivo en tratar este tema es en qué grado es utilizado por las empresas de
la muestra, si tiene relacion de dependencia con el de la empresa. Lo
disefiamos como un tema aparte por el criterio de la gestion estratégica de los
recursos humanos y porque en algunas empresas llaman asi al tema de
programar actividades con cierto criterio 16gico pero sin diagnostico y sin
planeamiento realmente estratégico. Los datos confirman que aqui también casi
se repite el mismo esquema con los dos primeros temas. La media aritmética es
uno de los mas bajos, también la desviacion tipica y contrariamente su cociente
de variacion casi el mas alto. Las dispersiones altas demuestran una aplicacion
dispersa en cada nivel -del mas bajo al mas alto- de los estratos del sector

econdmico en estudio en todos los temas.
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Cuadro 24. Planeamiento Estratégico del Capital Humano

Grd. Disp. f fx X2 X2
X
1 5 5 1 5
2 3 6 4 12
3 6 18 9 54
4 7 28 16 112
5 2 10 25 50
Z 23 67 55 233
Fuente. Elaboracion propia.
Media aritmética = 2.91
Media aritmética al cuadrado = 8.49
Desviacion tipica = 2.69
Coeficiente de variacion = 92.22
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Figura 13. Grafico de planeamiento estratégico de recursos humanos por grado de
aplicacion. Elaboracion propia.

Si el tema en estudio no tuviese niveles de aplicacion una dispersion alta en
todos los estratos de la muestra seria el objetivo del responsable de la
aplicacion. Pero si existen niveles de calidad o niveles técnicos de aplicacion
cada uno con sus particularidades y caracteristicas la alta dispersion no sirve.
En el tema, el nivel técnico mas alto es para el que dispone de financiamiento

para hacerlo, por lo tanto este se concentra en cuatro o cinco empresas y se
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diluye los niveles técnicos mas bajos en la mediana y pequefia mineria. El
objetivo -ideal- es que en cada uno de los estratos los altos niveles técnicos y
de calidad de la teoria se apliquen y cuanto mayor sea el nimero de empresas
que lo hagan sera mejor para todos. Lo que se ve en esta Figura 13, refleja los
datos del Cuadro 24. El mejor (4 y 5) planeamiento estratégico de recursos
humanos se concentra en empresas de la gran mineria y mediana mineria. Igual

ocurre en las demds herramientas de gestion.

Recursos Humanos por Competencias

En el presente caso, esta herramienta es la que mejor se engrana en las buenas
practicas de gestion empresarial, es preocupacion de propios y extraios
conocedores del tema su difusion y mejor aplicacion. Es el tema central del
estudio y como se ve en el Cuadro 21 sus indicadores son casi los mas altos, y
esto no es recomendable. La Figura 14 es el reflejo de sus datos y como vemos
solo 6 (26%) empresas la practican de las 23 que son la muestra, quiere decir

75 de las 289 en operacion.

Cuadro 25. Recursos Humanos por Competencias,
analisis de dispersion

Grd. Disp. f fx X2 £x2
X
1 0 0 1 0
2 0 0 4 0
3 0 0 9 0
4 4 16 16 64
5 2 10 25 50
z 6 26 55 114
Fuente. Elaboracion propia.

Media aritmética = 4.33

Media aritmética al cuadrado = 18.78

Desviacion tipica = 3.83

Coeficiente de variacion = 88.38
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Figura 14. Grafico de dispersion de RR.HH. por Competencias por grado de
aplicacion. Elaboracién propia.

Una media aritmética alta, desviacion tipica igual y un cociente de variacion
mas alto sintetizan la alta dispersion de la aplicacion de esta teoria. Se observa
que solo seis empresas de la muestra la aplican. Obviamente que estas
empresas son las que mejor referencia tienen en el medio y concentran gran

poder econdmico en sus inversiones.

Esta actitud quizas se deba al criterio de dejar lo que hasta el momento nos ha
servido y solo concentrarse en mejorarlo para que dure mas y nos cueste

menos o0 mas vale lo seguro que la incertidumbre.

Recursos Humanos Empirico

Este tema, con datos en el Cuadro 26, refleja lo expresado en el parrafo
anterior. Las empresas que adoptan la herramienta de gestion que mas se
adapta a su necesidad inmediata. Toman todo aquello que les sirve para
solucionar el problema. El impacto que causa en no medir el mediano y largo
plazos acarrea infracciones a convenios colectivos de trabajo con sus sindicatos
y otras manifestaciones colectivas. Se concentran en empresas de la mediana y

pequefia mineria. Igualmente sus indicadores como la media aritmética,
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desviacion tipica y cociente de variacion son altos. Quizas para el caso tipico

este bien porque demuestra el arraigo del tema.

Cuadro 26. Recursos Humanos Empirico

Grd.

Disp. f fX X2 sz
X
1 0 0 1 0
2 0 0 4 0
3 2 6 9 18
4 7 28 16 112
5 1 5 25 25
Z 10 39 55 155
Fuente. Elaboracion propia.
Media aritmética = 3.90
Media aritmética al cuadrado = 15.21
Desviacion tipica = 341
Coeficiente de variacion = 87.33
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Figura 15. Grafico de Recursos Humanos Empirico por grado de aplicacion.
Elaboracion propia.

La Figura 15 que representa al Cuadro 26 demuestra lo persistente de la

herramienta en 10 empresas de la muestra, es el 43 %, es bastante alto que 124

empresas de las 289 en operacion tengan modelos sin base cientifica. En
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conclusion se repite el mismo perfil de indicadores que en los anteriores, claro

la ventaja reside en que no hay que invertir para mejorar.

Recursos Humanos Clasico

En este caso los indicadores estan muy por debajo de los promedios a

excepcion del cociente de variacion, es de los mas altos.

Cuadro 27. Recursos Humanos Clasico

Grd. Disp. f fx X2 X2
X
1 4 4 1 4
2 0 0 4 0
3 3 9 9 27
4 0 0 16 0
5 0 0 25 0
> 7 13 55 31
Fuente. Elaboracion propia.
Media aritmética = 1.89
Media aritmética al cuadrado = 3.45
Desviacion tipica = 1.60
Coeficiente de variacion = 86.35
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Figura 16. Grafico de dispersion de Recursos Humanos Clasico por grado de aplicacién.
Elaboracion propia.
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Son 7 (30%) empresas que practican este modelo, y sus niveles técnicos son
bajos. Son empresas de la mediana mineria (3) y pequefia mineria (4). Esta
variable repite el mismo comportamiento de los anteriores temas, amplia
dispersion. Pero es un modelo que se acomoda a lo que quiere la empresa, por

€S0 su arraigo, no requiere inversion si no hay problemas.

En conclusion, segun la literatura el proceso de la investigacion cualitativa se
caracteriza porque no es una medicion numérica, por lo tanto no es estadistica,
no se prueban hipodtesis estas van surgiendo durante el camino conforme se
recaban datos (Hernandez, 2010). De acuerdo a estos preceptos los indicadores
obtenidos del proceso de los datos de cada variable valen para el
procedimiento, no se puede establecer como verdad para todas empresas en
operacion pero si es relevante la proporcion de la aplicacion de la gestion por

competencias del capital humano y las demas metodologias.

En la cuestion problematica de este trabajo indicamos que, la gestion por
competencias del capital humano no se aplicaba de acuerdo a las caracteristicas
y requisitos de su metodologia sino de acuerdo a las necesidades del corto
plazo de la empresa y, por lo tanto, resultaba defectuosa y su costo se triplicaria
para corregir errores. En la recoleccion de la informacion varias empresas
informaron que abandonaron la metodologia de la gestion por competencias
porque dudaron del proceso o, porque era tediosa, esta situaciéon nos confirma
que no existio liderazgo en la alta direccion de las empresas para desarrollar
una aplicaciéon metodolégicamente completa cuyos buenos resultados estaban

probados en otras empresas.

4.2  Prueba de Hipotesis

La investigacion demuestra que la hipdtesis general e hipotesis especificas, son

verdaderas de acuerdo a la siguiente exposicion:
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Hipotesis General

La Gestion por Competencias incide en el desarrollo en las empresas

minero metalirgicas del Peru 2012.

Los activos tangibles son muy costosos, en Peri un proyecto minero requiere
entre 3 mil y 10 mil millones de ddlares de inversion -o mas- , infraestructura,
planta, carreteras, fajas transportadoras, camiones, palas, scooptrams, jumbos,
de repente hasta ferrocarril y puerto, etc.; algunos expertos dicen qué se haria
sin ellos, pero habria que replicar, qué seria si no se utilizan, quién los mueve y

hace funcionar. Ambos forman la cadena de valor.

Demostracion:

El responsable del desempefio del binomio activos tangibles e intangibles es el
trabajador, este con competencias competitivas agrega valor a la cadena
productiva, entonces incide en el desarrollo de las empresas a través de la

gestion por competencias.

El Cuadro 28 muestra los resultados economicos de 17 empresas minero
metaltrgicas durante el afio 2012, éxito economico que no es igual a desarrollo,
por eso separamos de éstas a Barrick Misquichilca, Cerro Verde, Shougang,
Gold Fields La Cima, Southern Pert Cooper, Milpo y Minas Buenaventura,
siete, que se conoce que ejercen buenas practicas de gestion, comprendida la
gestion por competencias, de éstas tres estdn comprendidas en este estudio.
Como se demuestra la gestion por competencias si inciden en el desarrollo
como explica el cuadro indicado, cuyo analisis demuestra que también incide

en la rentabilidad.

Procesada la data del cuadro referidos a 17 empresas minero metalurgicas -5 de
la gran mineria y 12 de la mediana mineria- permite sacar algunas
conclusiones:
El total de ventas de la gran mineria fue de US$ 5,876°963,000 (Sempresas)
frente a US$ 2,860°207,000 de la mediana mineria (12 empresas). Las

ventas de la gran mineria son el 67.26% del total de este grupo.
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El margen de utilidad neta promedio de las empresas de la gran mineria es
36.47% frente al 23.74 % promedio de las empresas de la mediana mineria.
La gran mineria concentra el 75.94 % de las utilidades netas del grupo y
75.89% en la utilidad operativa.

La utilidad operativa de la gran mineria es de 52.19% frente al 34.07% de la
mediana mineria.

El patrimonio del grupo minero metalurgico es de US$ 16,749°256, 000, de
esto el 58.59% corresponde a la gran mineria.

En la utilidad sobre el patrimonio a la gran mineria le corresponde el
21.84% mientras que a la mediana mineria 9.79%, en lo que respecta a las
ventas sobre el patrimonio a la gran mineria corresponde el 59.88% frente al
41.24 % de la mediana mineria.

El ROE -beneficio neto sobre fondos propios medios- no es un ratio

contundente, son erraticos en la muestra.

Este ligero andlisis del resultado de la gran mineria, hacen ver que su

rendimiento es de mas de 3 a 1 sobre un patrimonio de casi el 60%.

Cuadro 28.Situacion econémica de las empresas minero metalirgicas
en Peri al 31 de diciembre del 2012.

SITUACION ECONOMICA DE LAS EMPRESAS MINERO METALURGICAS EN PERU AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012

EM=gran mineriz, MM=mediana mineria, MNM=mineria no metalirgica

SOCIEDAD MINERA COROMA S AL 1 113,677 40,205 . 83,969 L 65,856 57.98
MINERA BARRICK MISQUICHILCAS AL 2 GM 842,188 421,195 44 .70 1,964 724 2144 616,514 65.43
SOCIEDAD MINERA CERRO VERDE S.A 2 GM 1,626,028 625,851 38.49  32,302.480 1B.95 970,199 59.67
MINSURS.A. 4 MM 521,387 207,950 39.88 1,968,690 10.56 286,396 54.93
SHOUGANG HIERRO PERUE.A. ] GM 627,911 233,759 37.23 413,510 56.53 329,723 52.51
GOLDFIELDS LACIMA S A, ] MM 386,020 129,484 36.13 889,523 15.68 207,674 53.80
SOUTHERN PERU COPPER CORP. 5 A, i GM 2,253,701 781,710 3463 2829046 2783 1,038,331 45.07
YURAS. A 175.132 59,557 34.01 312.425 19.06 82,262 46.97
COMPANIA MINERA SANTA LUISA S A & KK 45370 11,249 23.26 62,878 17.69 13,922 2578
COMPANIAMIMNERAMILPO S A A, 5 KM 374,298 28,807 T.96 486,808 5.00 113,317 30.27
CEMENTOS LIMA S A, 340,897 67,935 19.93 T84,993 BE.65 98,784 2827
COMPANIA MINERA PODEROSA S A 10 KM 158,994 34,041 21.28 135,932 25.04 47,792 2887
CEMENTOS PACASMAYO S A A, 214,038 40,033 18.70 645,616 5.20 58,621 27.34
CEMENTO ANDING 5.A. 137,138 29,389 21.43 419,102 7.01 3r.Fr2 27.54
VOLCAMCOMPANIA MINERA S.AA 1 GM 427,135 80,812 18.92 1,303,249 6.20 112,508 26.24
CQUIMPAC S.A, 132,218 23,767 17.98 216,800 10.96 32,190 24.35
COMPANIA DE MINAS BUEMA VENTURAS.A 12 MM 867,851 185,198 22.49  2,684554 .27 203,281 23.42
SOCIEDAD MINERA EL BROCALS AA. 13 MM 185,387 20,333 10.87 379,086 537 32,066 17.30
COMPANIA MINERA RALURA 5 A 14 MM 68,821 5,888 10.01 43,380 13.95 8,533 13.85
COMPANIA MINERA ATACOCHA 5 A A 15 MK 82,648 -6.684 -5.08 85,457 -6.79 -5,445 -6.58
CO. MIN. SAMIGNACIO DE MOROCOCHA 5 A 16 MK 33.269 2.154 65.47 53,165 3.64 2,460 T.38
MARMOLES ¥ GRANITOS 5. A 681 1,569 -230.40 T6 -2084.47 1,517 -222.75
CASTROVIRREYMA COMPANIAMIMNERA S5 A 17 KM 18,575 1,602 -8.62 26,795 -5.08 2,358 -12.69
TOTAL MINERO METALURGICOS (17} 8,737,171 2,822,357 3230 16,748,255 4,041,769 46.26
TOTAL GM(5) 5,876,963 2143328 36.47 8.814018 3.067.275 52.1%
TOTAL MM (12} 2,860,208 679,029 23.74 6935237 874,494 34.07
tGMthMinero metalirg. % 67.26 T5.94 58.59 T5.89
Utilidad/Patrimonio %

GM 21.84

MM o.7g
Ventas/Patrimonio %

GM 59.88

MM 41.24

Fuente. Boletin Estadistico de Mineria, abril del 2013, Ministerio de Energia y Minas.

Elaboracion propia.
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En conclusion, el empleo de la metodologia adecuada en la aplicacion de la
gestion por competencias del capital humano en las empresas minero-
metalurgicas del Pert asegura su Optima instalacion lo que incide no solo en su
desarrollo sostenido sino también en los resultados econdmicos como muestra

el Cuadro 28.

Asimismo, el sistema de recursos humanos no es de prioridad 1 en las
empresas peruanas, eso explica su competitividad frente a sus competidores en
este sector, por tal motivo el Estado mediante el Decreto Legislativo No. 1023
cred la Autoridad de Servicio Civil — SERVIR, como ente rector de la gestion
del recurso humano en el sector publico y con el Decreto Legislativo No. 1025
dispuso potenciar las competencias de los servidores publicos para apoyar al
sector privado en esta materia brindandoles un mejor desempefio del personal

publico para apoyar sus actividades en el corto, mediano y largo plazos.

Hipotesis Especifica 1

La implementacion del modelo de la gestion por competencias influye en el

desarrollo de las empresas minero metalurgicas del Peru.

Demostracion

Las caracteristicas geoldgicas, en cuanto a la riqueza de las reservas mineras, la
ubicacion del yacimiento minero en cuanto a su conectividad por la logistica
operativa, su acceso a la energia, personal calificado, configuracion de los
suelos, son algunas para que una operacion de explotacion y beneficio sea
comercialmente positiva. Los requisitos para que sea viable la operacion son la
legislacion minera y medio ambiental, registros en el Registro Publico de
Mineria, autorizaciones de operaciéon de la Direccion General de Mineria,
capacidad gerencial para cumplir el periodo de inversion y operacion. Sin estas
caracteristicas y requisitos positivos, no se puede operar por mas rico que sea el
yacimiento. Igualmente una teoria para poder operar positivamente debe
demostrar que funciona, esa demostracion debe darse en condiciones
tedricamente expuestas y que en la practica deben darse a través de las

caracteristicas y requisitos pertinentes.
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Analégicamente, implantar un sistema de gestion por competencias del capital
humano, también tiene sus caracteristicas y requisitos. En el punto 2.3.4 se
expone lo que la literatura sefialada permite, caracteristicas y requisitos, es
como es y funciona la herramienta. En el presente Capitulo vemos en el Cuadro
19 y cuadro 28 que se correlacionan las empresas que tuvieron resultados

positivos y exitosos.

En las caracteristicas tenemos como funciona: es estratégica, sistémica,
planifica conforme al plan empresarial, utiliza competencias aprobadas por el
directorio, es participativa, utiliza estdndares, se basa en equipos de trabajo y
familia de puestos, utiliza competencias laborales versus competencias del

puesto de trabajo.

Los requisitos son qué requiere para poder funcionar: Buenas practicas de
gestion, alta direccion y personal comprometido, diagnostico que corrobore el
deseo de la direccidon con la necesidad del cambio por competencias, ejecutores

especializados y con experiencia y retroalimentacion del proceso.

Hipotesis Especifica 2

Es relevante la gestion de las buenas practicas en el desarrollo de las empresas

minero metalurgicas del Peru.

Demostracion:

Uno de los requisitos son las buenas practicas de gestion, porque son la
ecologia empresarial o el sustrato del cual se nutre la gestion por competencias.
Otro de los requisitos es ser estratégica porque estd alineada a la estrategia de
la empresa y es socia de su gestion, quiere decir que participa conjuntamente

con todas las areas funcionales en la direccion de la gestion.

La Compaiiia Minera Antamina demuestra que lo tratado es posible (Proactivo,
2013; Gestion, 2014); también lo demuestra Souther Pert Cooper Corporation
(Zaconetti, 2013), y las Bambas de Xstrata (Indeed, 2013). La ecologia

empresarial es aquella de la cual se nutre la organizacidon -en su intorno y
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entorno- para desarrollarse, estas dos dimensiones la ayudan a crecer, en ellas
se encuentra el sustrato que la nutre y fortalece. Igualmente las competencias

encuentran sustratos en las buenas practicas de gestion.

La aplicacion de buenas practicas requiere identificar todos los sistemas y
procesos para desarrollarlos e incrementar la dinamica organizacional. Lo
contrario significa que deberd hacerse, sino nos gana la competencia. Quiere
decir que - tratando la hipdtesis especifica- los procesos, subprocesos,
funciones, relaciones, coordinaciones y puestos de trabajo de todas las
unidades organicas estan identificados, definidos, inventariados y costeados
por metodologias y procedimientos cientificamente elaborados. Esto ya se
demostro en las empresas de la gran mineria y algunas de la mediana mineria

comprendidas en la investigacion.

El planecamiento estratégico, gestion de la calidad, buenas practicas de la
gestion econdmica financiera, gestion del conocimiento, gestion de la
informacion, gestion de responsabilidad social y medio ambiental forman parte

del habitat ecoldgico que influye en una aplicacion eficiente del modelo.

Hipotesis Especifica 3

El alineamiento estratégico de la gestion por competencias del capital humano

influye en el desarrollo de las empresas minero metalargicas del Pert.

Un proyecto productivo, no podria desarrollarse si su personal tiene un
desempefio irregular. Donde el personal no ve afectados sus intereses
desarrolla su trabajo alineado a los objetivos de la organizacion. Esto se
observa cuando la unidad responsable de la gestion de recursos humanos
participa en la estrategia empresarial, y cuanto mas fuerte sea ésta mejor seran

los resultados.

Demostracion:

Es una caracteristica y a la vez un requisito imprescindible de este modelo de

gestion, su aplicacion toma tiempo y personal profesional y especializado, sus
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resultados se veran en el largo plazo. Consiste en alinear las competencias
personales a las del puesto, este esta alineado a la estrategia de la unidad y esta
a la de la unidad funcional dirigida hacia la estrategia empresarial, es una
alineacion vertical, de igual forma es el alineamiento horizontal una
sincronizacion lateral de personas y puestos de la unidad con los de las demas
unidades y departamentos de acuerdo al desarrollo de los procesos que agrega
valor a la cadena productiva. Es una gestion por procesos, estos estan alineados
a la estrategia empresarial vertical y horizontalmente. Los procesos son
transversales a varias unidades funcionales para hacer la cadena de valor,

dentro estan los puestos de trabajo.

Este alineamiento estratégico tiene su graduacion en empresas donde la
participacion del personal es nula hasta empresas donde aplican buenas
practicas de gestion. En las primeras veremos un clima organizacional en
conflicto y conforme aplicamos en otras buenas practicas de gestion el clima
mejora, sobre todo en lo referido al alineamiento estratégico veremos que los

resultados mejoran.

Un referente es un protocolo de tratamiento médico, cuando padecemos una
enfermedad el médico establece un protocolo para aplicar la terapia para curar
al paciente. El cuadro 29 es un ejemplo, el documento practicamente es todo un
manual en el cual se establece las caracteristicas cientificas del mal,
presentacion, historial del enfermo, tratamiento a base de distintas terapias y
procedimientos a seguir y qué resultados se van a manifestar y si no es asi
como se debe actuar. La analogia con una empresa enferma que ya se le

detect6 la enfermedad es igual.



Cuadro 29. Protocolo de tratamiento

3.

Protocolo de tratamiento

De Wikipedia, la enciclopedia libre

Saltar a: navegacion, busqueda

No debe confundirse con Tratamiento protocolario.

Un Protocolo terapéutico o de tratamiento es un documento usado
en el &mbito de la sanidad, ya sea en medicina, enfermeria o
fisioterapia, que contiene informacion que sirve como una guia de
tratamiento de situaciones especificas o enfermedades relevantes.
Partes de un protocolo de tratamiento[editar]

Un protocolo terapéutico incluye:

1.
2.

Una justificacion de la generacion del protocolo.

Un conjunto de definiciones operativas de los datos clinicos
serviran de sustento al protocolo.

Un algoritmo de actuacion para cada caso posible y representativo
en la presentacion de la enfermedad.

Un listado de los medicamentos a usar para el tratamiento de la
patologia en cuestion.

Una descripcion de la actuacion del personal sanitario en cada
caso.Descrito por el algoritmo, incluyendo los examenes
auxiliares a solicitar y los medicamentos a usar, especificando las
dosis, posologia y consideraciones especiales.

Observaciones particulares para el caso de embarazo, pacientes
pediatricos, ancianos, inmunodeprimidos, insuficiencia hepatica o
renal, diabetes, hipertension arterial, insuficiencia cardiaca o
cualquier otra patologia relevante.

Referencias bibliograficas.

Fuente: Wikipedia.org
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Una metodologia para una aplicacion eficiente de la gestion por competencias

del capital humano debe ser similar, si no se cumple el tratamiento al pie de la

letra no se podrd combatir el problema de la empresa y por lo tanto no habra

resultados exitosos, no habra alineamiento estratégico, cultura, ni paz laboral,

desarrollo eficiente de procesos y procedimientos, se tropezard constantemente

con uno y otro conflicto por falta de liderazgo por falta de personal profesional

con experiencia especializada.

De acuerdo a la investigacion realizada y la experiencia profesional en este

campo se elabor6 un protocolo que sucintamente presentamos a continuacion

y en forma amplia en el Capitulo 5 que viene a ser un reflejo de los resultados

de la investigacion que se exponen en el punto 4.3:


http://es.wikipedia.org/wiki/Protocolo_de_tratamiento#mw-navigation
http://es.wikipedia.org/wiki/Protocolo_de_tratamiento#p-search
http://es.wikipedia.org/wiki/Tratamiento_protocolario
http://es.wikipedia.org/wiki/Sanidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Tratamiento_(medicina)
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Protocolo_de_tratamiento&action=edit&section=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Protocolo_de_tratamiento
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= Diagnostico de la necesidad de un modelo de gestion por competencias del
capital humano, se justifica si el sector es competitivo y si la empresa quiere
ser competitiva. También se justifica si la empresa desea trabajar con
buenas practicas de gestion.
= Diagnostico del sistema de gestion de informacion empresarial (Carrion et
al, 2009).
= Diagnostico de las buenas practicas de gestion empresarial y de las buenas
practicas de gestion de los recursos humanos.
= Diagnostico del sistema de gestion de la calidad empresarial, es importante
para el aseguramiento de la sostenibilidad.
= FElaborar una linea de base, sustentada en el diagndstico general con
indicadores necesarios desde que se empieza a construir la gestion por
competencias hasta su culminacion. Los indicadores ayudaran a ajustar el
modelo para su operacion normal, que es cuando la empresa logra sus
objetivos y el éxito econdmico sostenido.
= Proceso de aplicacion.- Desde este tramo empieza la construccion real del
qué, para qué y como, desde el:
- Diagnostico para definir el disefio del proyecto de modelo de gestion por
competencias del capital humano,
. Propuesta del disefio orgénico de la empresa si es necesario y su
aplicacion,
- Mapas y matrices de procesos, manuales de descripciones de puestos por
procesos y diccionarios de competencias,
- Propuesta del Comité de Evaluacion y categorizacion de puestos,
- Manual de evaluacion de puestos por competencias y evaluacion de
puestos,
» Manual de evaluacion del personal por competencias y su aplicacion,
. Estudio salarial y su aplicacion,

. Mecanizacion y control de la aplicacion.

Es conocido en este medio -peyorativamente- “simplificar el proceso o acortar
el camino si ya todos nos conocemos”, sin tomar en cuenta que nos estamos

escamoteando la parte mas importante del proceso de aplicacion, el diagndstico
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de la empresa, aplicando teorias en forma sesgada y finalmente concluir que no

es para la realidad del pais.

En conclusion, con las empresas mencionadas en la investigacion y en los
cuadros anteriores se demuestra que si la aplicacion de la metodologia es
completa en la instalacion de la gestion por competencias del capital humano
los resultados inciden e incidiran en el desarrollo empresarial y seguramente

seran exitosos.

4.3 Presentacion de Resultados

Se explico en el punto 3.1 que se utilizd de la web el Software IBM SPSS
version 20 con el apoyo de la especialidad de Estadistica de la Facultad de
Matematicas de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, para procesar
la informacion recolectada en el trabajo de campo de la investigacion. A
continuacion se presentan y explican los resultados obtenidos a cada pregunta,
a partir del cuadro 30 y figura 17 hasta el 56 y 42 respectivamente

confrontamos cada cuestion y resultado con la grafica correspondiente.

1.- (Como el Plan Estratégico y gestion por competencias de las empresas
mineras?  ;Plan Estratégico, Alineamiento, Integracion y Gestion por
Competencias?

Cuadro 30. Plan Estratégico, Integracion y
Gestion por Competencias.

F . p tai Porcentaje

recuencia orcentaje acumulado
Regular 2 8,7 8,7

Vélidos  Total 21 91,3 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracién propia.
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PLAN ESTRATEGICO INTEGRACION Y GESTION POR COMPETENCIAS
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Figural7. Plan Estratégico, Integracion y Gestion por Competencias. Fuente, Elaboracion
propia.

El 91,3 % de las empresas mineras encuestadas considerd6 que la Plan
Estratégico, Alineamiento, Integraciéon y Gestion por Competencias se

encuentra en total ejecucion.

2.- (Como es el Plan Estratégico de las empresas mineras? (El planeamiento
estratégico de la empresa es integral?

Cuadro 31. El Planeamiento Estratégico de la Empresa

] ) Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje acumulado
20% 9 39,1 39,1
60% 8 34,8 73,9
Validos
100% 6 26,1 100,0

Total 23 100,0
Fuente. Elaboracién propia.
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EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
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Figura 18. Planeamiento Estratégico de la empresa. Fuente. Elaboracion propia.

El 39,1% de las empresas mineras encuestadas considero que el Plan

Estratégico se encuentra en un 20% de su ejecucion es integral y el 26,1 % se

encuentra en un 100% de su ejecucion es integral.

3.- ;Como es el nivel del Plan Estratégico de las empresas Mineras? ;Qué nivel
o grado de aplicacion ha logrado?

Cuadro 32. Nivel de Aplicaciéon logrado

o i Porcentai Porcentaje

ecuencia orcentaje acumulado
20% 1 4.3 4.3
40% 7 30,4 34,8
60% 8 34,8 69,6

Vélidos
80% 3 13,0 82,6
100% 4 17.4 1000
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.



117

NIVEL DE APLICACION HA LOGRADO
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Figura 19. Nivel de aplicacion logrado. Fuente. Elaboracion propia.

El 34,8% de las empresas mineras encuestadas considera un nivel de aplicacion
del Plan Estratégico se encuentra en un 60% de aplicacion a logrado y el 4,3%

se encuentra en un 20% de aplicacion a logrado.

4.- ;Como es el resultado de las empresas mineras? ;Qué resultados ha obtenido
la empresa cuantitativamente?

Cuadro 33. Resultados obtenido por la empresa

cuantitativamente
Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje acumulado
Nada 2 8,7 8,7
Regular 12 52,2 60,9
Validos  gyen 7 30,4 91,3
Excelente 2 8,7 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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RESULTADOS HA OBTENIDO LA EMPRESA CUANTITATIVAMENTE
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Figura 20. Resultados obtenidos por la empresa. Fuente. Elaboracion propia.

El 52,2% de las empresas mineras encuestadas consideré que los resultados
obtenidos cuantitativamente es regular y el 8,7% de las han obtenido resultados
excelente y de igual manera en el resultados del 8,7% a obtenido es nada

cuantitativamente.

5.- (Como es el resultado del Plan Estratégico de las empresas mineras?
(Responden estos resultados al plan estratégico area por area?

Cuadro 34. Responden los resultados al plan estratégico
area por area?

F . P tai Porcentaje

recuencia orcentaje acumulado
No 10 43,5 43,5

Validos  Si 13 56,5 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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RESPONDEN LOS RESULTADOS AL PLAN ESTRATEGICO AREA POR AREA
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Figura 21. Responden los resultados al Plan estratégico. Fuente. Elaboracion propia.

El 56,5% de las empresas mineras encuestadas considerd que los resultados del
Plan Estratégico area por area si responden y solo el 43.5%, considera que no

responden los resultados area por area.

6.- ;Como se determinara la necesidad del modelo de las empresas mineras?
(Como asi determinaron la necesidad del modelo?

Cuadro 35. Determinacion de la Necesidad del modelo

F . P tai Porcentaje

recuencia orcentaje acumulado
Costumbres 4 17,4 17,4
Model.Empr 2 8,7 26,1
Nec.Empresariales 8 34,8 60,9

Validos
Consultoria 2 8,7 69,6
Diagndstico 7 30,4 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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DETERMINACION DE LA NECESIDAD DEL MODELO
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Cuadro 22. Determinacion de la necesidad del modelo. Fuente. Elaboracion propia.

El 34,8% de las empresas mineras encuestadas consideré que para poder
determinar la necesidad del modelo fue por necesidades empresariales y un
30,4% determinaron el modelo mediante un diagnoéstico; solo el 8,7%, han
podido determinar el modelo mediante un modelo empresarial y/o consultoria,

el 17,4% determino el modelo por costumbre.

7.- (Como se determind el modelo de gestion de recurso humanos de las
empresas mineras? ;Qué clase o modelo de gestion de recursos humanos aplican?

Pregunta36. Modelo de Gestion de Recursos Humanos

. ] Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje acumulado
Empirico 8 34,8 34,8
Clasico 7 30,4 65,2
Validos
Por Competencias 8 34,8 100,0

Total 23 100,0
Fuente. Elaboracion propia.
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MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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Figura 23. Modelo de Gestidon de Recursos Humanos. Fuente, Elaboracion propia.

El 34,8% de las empresas mineras encuestadas considerd que para poder
determinar el modelo de gestion de recurso humanos aplican un modelo
empirico, y el 34,8% aplica un modelo de gestion de recurso humanos por
competencias, solo 30,4%, aplica un modelo de gestion de recurso humanos

clasico.

8.- (Como se determind si hay un modelo de gestion por competencia de capital
humano de las empresas mineras? ;Existe un modelo de gestion por
competencias del capital humano?

Pregunta 37. Modelo de Gestion por Competencias del
Capital Humano

. , Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje acumulado
No 16 69,6 69,6
Validos Si 7 30,4 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS DEL CAPITAL HUMANO
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Figura 24. Modelo de Gestion por Competencias. Fuente. Elaboracion propia.

El 69.6% de las empresas mineras encuestadas considerd6 que no existe un
modelo de gestion por competencias del capital humano y el 30,4%, considero

que si existe un modelo de gestion por competencias del capital humano.

9.- {Cémo se determind si el personal de RR.HH. cumplen con el perfil de las
empresas mineras? (El personal de recursos humanos cumple el perfil por
competencias de sus puestos?

Cuadro 38. ;(El personal de RR.HH. cumple el perfil?

Frecuencia  Porcentaje aPé)J(rﬁﬂ;an
No <50% 1 4,3 4,3
Mas o Menos 10 43,5 47,8
Validos  >50% 4 17,4 65,2
Si >75% 8 34,8 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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EL PERSONAL DE RR.HH. CUMPLE EL PERFIL
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Figura 25. El Personal de Recursos Humanos cumple el perfil. Fuente.
Elaboracion propia.

El 43,5% de las Empresas Mineras encuestadas consideré que el perfil del
personal de RR.HH. es mas o menos: el 34,8% considera que si es coherente
el perfil del personal de RR.HH., y solo el 4,3% considera que no es adecuado
el perfil del personal de RR.HH.

10.- ;Como se determind si planificod y programé el modelo de gestion de recursos
humanos de las empresas mineras? ;En la aplicacion del presente modelo de
gestion de recursos humanos se planificd y programéd cada etapa, actividad,
procedimiento de sistema en general y de cada subsistema?

Cuadro 39. (El presente modelo de gestion de recursos
humanos se planificé y programé cada etapa, actividad,
procedimiento de sistema en general?

Frecuencia  Porcentaje Eé’lﬂmfjg
No 2 8,7 8,7
Mas o Menos 7 30,4 39,1
Validos  La Mayoria 4 17,4 56,5
Si 10 43,5 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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PRESENTE MODELO DE GESTION DE RECURS0S HUMANOS SE PLANIFICO Y
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Figura 26. E1 Modelo de Recursos Humanos se Planificé, y programoé, cada
etapa, actividad, procedimiento . Fuente. Elaboracion propia.

El 43,5% de las empresas mineras encuestadas considera que si se planificod y
program6 el modelo de gestion de recursos humanos en cada etapa, el 30,4%
consideré que se planificd y programo6 el modelo de gestion de recursos
humanos en cada etapa fue mdas o menos, y un 8,7% considerd6 que no se

planifico y programo el modelo de gestion de recursos humanos en cada etapa.

11.- {Como se determino si el personal de las empresas mineras cumplen el perfil
por competencias? ;El personal de la empresa es seleccionado con los perfiles por
competencias?

Cuadro 40. (El personal de la empresa cumple el perfil
por competencias?

. . Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje acumulado
No 1 4,3 4,3
Lo Necesario 8 34,8 39,1
Mas o Menos 1 4,3 43,5
Validos
La Mayoria 2 8,7 52,2
Si 11 47,8 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 27. El Personal de la empresa cumple el perfil por competencias.

Fuente. Elaboracion propia
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El 47,8% de las empresas mineras encuestadas si considera que el personal

cumple el perfil por competencias; el 34,8% considera que el personal cumple

el perfil por competencias solo en lo necesario, y un 4,3% considera que el

personal no cumple el perfil por competencias.

12.- ;Como se determind si las empresas mineras tenian certificacion de calidad?

(Tiene certificacion de calidad la empresa?

Cuadro 41. Certificacion de calidad de la empresa

Frecuencia  Porcentaje Efjfneur]tﬁg
No 5 21,7 217
Validos Si 18 78,3 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.

Cuadro 42. Nombre de la empresa certificadora de calidad

Frecuencia Porcentaje Po\t‘;ﬁgfje Egjﬁ?ur}fjf,
Otros 5 21,7 21,7 21,7
Validos  ISSO 18 78,3 78,3 100,0
Total 23 100,0 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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CERTIFICACION DE CALIDAD DE LA EMPRESA NOMBRE DE LA CERTIFICACION DE CALIDAD DE LA EMPRESA
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Figura 28. Certificacion de Calidad Figura 29. Nombre de la empresa certificadora
Fuente. Elaboracion propia. Fuente. Elaboracion propia.

El 78,3% de las empresas mineras encuestadas, consideré que si tenia
certificacion de calidad de ISSO y el 21,7% considerd que no tenia

certificacion de calidad.

13.- ;Coémo se determind si las empresas mineras tenian certificacion de seguridad
y salud ocupacional? ;Tiene certificaciones de seguridad y salud ocupacional?

Cuadro 43.Certificacion de seguridad y salud ocupacional
Porcentaje acumulado

Frecuencia  Porcentaje

No 6 26,1 26,1
Vélidos  Si 17 73,9 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.

Cuadro 44. Nombre de la empresa certificadora de seguridad y salud

ocupacional
] ] Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Otros 6 26,1 26,1 26,1
Validos HOSHAS 17 73,9 73,9 100,0
Total 23 100,0 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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NOMBRE DE LA CERTIFICACIONES DE SEGURIDAD Y SALUD
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Figura 30. Certificacion de seguridad y salud
Ocupacional. Fuente. Elaboracion propia
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Figura 31. Nombre de la empresa certificadora.
Fuente. Elaboracion propia

El 73,9% de las empresas mineras encuestadas considerd que si cuenta con

una certificacion de seguridad y salud ocupacional de HOSHAS vy el 26,1%

considerd que no tenia certificacion de seguridad y salud ocupacional.

14.-

(Como se determind si las empresas mineras tienen certificacion

medioambiental y de responsabilidad social? ;Tiene su empresa certificacion
medioambiental y de responsabilidad social?

Cuadro 45. Certificacion medioambiental y
responsabilidad social

Frecuencia  Porcentaje apglﬂﬁqeur]fég
No 9 39,1 39,1
Validos Si 14 60,9 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Cuadro 46. Nombre de la empresa certificadora medioambiental
y de responsabilidad social

Frecuencia Porcentaje P°$Zﬁgfje :fjﬁqeu'}fég
Otros 9 39,1 39,1 39,1
Validos SGS 14 60,9 60,9 100,0
Total 23 100,0 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 32. Certificaciéon Medio ambiental Figura 33. Empresa certificadora
Fuente. Elaboracion propia. Fuente. Elaboracion propia.

El 60,9% de las empresas mineras encuestadas considerdé que si tenian
certificacion medioambiental y de responsabilidad social de SGS y el 39,1%
considero que no tenian certificacion medioambiental y de responsabilidad

social.

15.- ;Cémo se determiné si las empresas mineras establece su escala salarial?
(Su escala salarial como se disefia y administra?
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Cuadro 47. Escala Salarial Cémo de disefia y administra
Frecuen Porcen Porcentaje

cia taje acumulado
Normas 1 4,3 4.3
Normas Estandares Mercado 1 4,3 8,7
Jefe RR.HH. 5 21,7 30,4
Validos

Convenios Colectivos. 5 21,7 52,2
consultoria 11 47.8 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 34. Escala Salarial diseiio y administracion. Fuente. Elaboracion propia.

El 47,8% de las empresas mineras encuestadas considera que para poder
determinar el disefio y administracion de la escala salarial se hace una
consultoria, el 21, 7% considerd que el disefio y administracion de la escala
salarial lo hace el Jefe de RR.HH., 21,7% consider6 que el disefio vy
administracion de la escala salarial lo hacen por convenios colectivos, y el
4,3% considera que el disefio y administracién de la escala salarial se hace

por normas.

16.- ;Como se determind si las empresas mineras instituye su politica de
desarrollo del capital humano? ;Cudl es la politica de desarrollo del capital
humano?
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Cuadro 48. Politica de desarrollo del Capital Humano

. . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje gcumulado

Nada 5 21,7 21,7
Segun Normas 16 69,6 91,3
Normas y Necesidades 1 4,3 95,7
Validos
Normas y
1 4,3 100,0

Planeamiento
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 35. Politica del desarrollo del capital humano. . Fuente. Elaboracion propia.

El 69,6% de las empresas mineras encuestadas considera que para poder
instituir una politica de desarrollo del capital humano es a través de normas, el
21,7% no instituye su politica de desarrollo del capital humano, y el 4,3% que
instituye su politica de desarrollo del capital humano a través de normas,

necesidades y planeamiento.

17.- (Cémo determinan las empresas mineras la politica de evaluacion? ;Cual es
la politica de evaluacion del desempeno?
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Cuadro 49. Politica de evaluacién del desempeiio

. . Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje acumulado
Nada 5 21,7 21,7
Anual 16 69,6 91,3
Validos
Permanente 2 8.7 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 36. Politica de evaluacion por desempeiio. Fuente. Elaboracion propia.

El 69,6% de las empresas mineras encuestadas considera que de la politica de
evaluacion de desempeiio es anual, el 21,7% no tiene nada de la politica de
evaluacion de desempefio, y 8,7% considera que la que politica de evaluacion

de desempefio es permanente.

18.- {Como determinan las empresas mineras la politica de capacitacion? ;Cudl es
la politica de capacitacion y entrenamiento?
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Cuadro 50. Politica de capacitacién y entrenamiento

Frecuencia Porcentaje Eg&ﬁ&gg
Nada 5 21,7 21,7
Programada 10 43,5 65,2
Validos Nec. Programada 6 26,1 91,3
Nec. Planeamiento 2 8,7 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 37. Politica de capacitacion y entrenamiento. Fuente. Elaboracion propia.

El 43,5% de las empresas mineras encuestadas considera que la politica de
capacitacion es programada, el 26,1% considera que la politica de capacitacion
es necesidades y programada, 8,7% considera que la politica de capacitacion es

necesidades y planeamiento, y el 21,7% no tiene politica de capacitacion.

19.- ;Como las empresas mineras desarrollan alguna politica de responsabilidad?
(Desarrollan alguna politica de responsabilidad con su entorno?
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cuadro 51. Politica de responsabilidad con su entorno

Frecuencia  Porcentaje :é’J%%’}féﬁ
Nada 5 21,7 21,7
La Mayoria 1 4,3 26,1
Vélidos  Segun Progra. 1 4,3 30,4
Si 16 69,6 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.

POLITICA DE RESPONSABILIDAD CON SU ENTORNO
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Figura 38. Responsabilidad con su entorno. Fuente. Elaboracion propia.

El 69,6% de las empresas mineras encuestadas considera que si desarrollan
politicas de responsabilidad con su entorno, el 21,7% considera que no
desarrollan nada de politicas de responsabilidad con su entorno, y el 4,3%
considera que desarrollan politicas de responsabilidad con su entorno de segiin

programacion.

20.- ;Como establecer si las empresas mineras tienen problemas con su entorno?
(Han tenido problemas con su entorno?
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Cuadro 52. PROBLEMAS CON SU ENTORNO

. . Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje acumulado
No 22 95,7 95,7
Validos  gj 1 43 91,3

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 39. Problemas con su entorno. Fuente. Elaboracion propia

El 95,7% de las empresas mineras encuestadas consideré6 que no ha tenido
problemas con su entorno y el 4,3% considerd que si ha tenido problemas con

su entorno.

21.- ;Coémo se determind si las empresas mineras cuentan con un plan de
responsabilidad social? ;Su plan de responsabilidad social qué comprende?

Cuadro 53. RESPONSABILIDAD SOCIAL COMPRENDE

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Nada 5 21,7 21,7
Proyectos 6 26,1 47,8
Validos
Inversién de Proyectos 12 52,2 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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RESPONSABILIDAD SOCIAL COMPRENDE
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Figura 40. Responsabilidad social. Fuente. Elaboracion propia.

El 52,2% de las empresas mineras encuestadas consideré que cuentan con un
plan de responsabilidad social en inversion de proyectos, el 26,1% considerd
que cuentan con un plan de responsabilidad social en inversidon en proyectos, y
el 21,7% de empresas mineras no comprenden nada de plan de responsabilidad

social en inversion.

22.- ;Coémo se determind si las empresas mineras cuentan con un plan de

responsabilidad social? ;Cuantos afos tiene su plan de responsabilidad social?

Cuadro 54. Plan de responsabilidad social

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
De 1 a 5 Afios 14 60,9 60,9
De 5a 10 Afios 6 26,1 87,0
Validos
Mayor a 10 Afios 3 13,0 100,0
Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.



136

PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
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Figura 41. Plan de responsabilidad social. Fuente. Elaboracion propia.

El 60,9% de las empresas mineras encuestadas consider6 que su plan de
responsabilidad social tiene una vigenciade 1 a 5 afios, el 26,1% que su plan
de responsabilidad social tiene una vigencia de 5 a 10 afios, y el 13,0%
empresas mineras considera que su plan de responsabilidad social tiene una

vigencia mayor a 10 afios.

23.- {Como se determino si las empresas mineras han tenido accidentes laborales?
(Cuantos accidentes incapacitantes y fatales han tenido los tres Gltimos afios?

Cuadro 55. Accidentes fatales e incapacitantes

Frecuencia Porcentaje anL:(r:riﬂtaachg
Mayor a 4 Accidentes 1 47.8 47,8
Mayor a 2 Accidentes 6 26,1 73,9
Validos
0 Accidentes 6 26,1 100,0

Total 23 100,0

Fuente. Elaboracion propia.
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ACCIDENTES FATALESy INCAPACITADOS

50

404

30

Porcentaje

20

T T T
Mayor @ 4 Accidentes Mayor & 2 Accidentes 0 Accidertes

Figura 42. Accidentes fatales e incapacitantes. Fuente. Elaboracion propia.

El 47,8% de las empresas mineras encuestadas consideré6 que han tenido
accidentes laborales mayores a 4 accidentes laborales, el 26,1% consider6 que
han tenido accidentes laborales mayor a 2 accidentes laborales, y el 21,1%

considera que no han tenido ningun accidente laboral.
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CAPITULO 5: IMPACTOS

5.1 PROPUESTA PARA LA SOLUCION DEL PROBLEMA

La aplicacion plena de la gestion por competencias del capital humano impactara
en el disefio organizacional de la empresa. Primero, es la estructura funcional de la
unidad responsable de la aplicacion y responsable de la gestion del sistema de
gestion del capital humano, se redefiniran objetivos, funciones, perfiles y
competencias de puestos y personas. Segundo, se redefinira la presencia de la
unidad de gestion del capital humano en el disefio, desarrollo y direccion de la
estrategia empresarial. Tercero, también impactara en la estructura orgénica
funcional de la empresa en aquellas unidades que ella vea comprometida las

buenas practicas de gestion en lo concerniente al talento humano.

También impactard en la cultura y clima organizacional, de hecho de una
situacion tirante a una de paz laboral. Primero, porque la cultura cambiard en
valores y su practica cambiard, se respetaran y cumplirdn normas, politicas del
personal estratégico al personal tactico, estos dan el ejemplo al personal en
general. Segundo, se gestionara con normada participacion de los trabajadores en
forma abierta, lo que impactara en el personal y en sus organizaciones

representativas.

Impactara en los resultados del estudio, estos indican que en la gran mineria y
mediana mineria (aproximadamente 6), practican la gestion por competencias del
capital humano. En lineas generales solo el 26% - en dos estratos- lo que no
contribuye a un crecimiento sostenible de su desarrollo, el otro 74% que vendria a
ser la mayoria de las empresas de la mediana mineria y casi la totalidad de la

pequeiia mineria y las demas de otros estratos, no la practican, lo que no permite



139

una mejor gestion empresarial y, por lo tanto, frena el desarrollo sostenible del

sector economico.

Esta situacion en el sector econémico también tiene que ver con la politica de
promocion del Estado de estas herramientas de gestion, como estrategia, que
permitan a todas las empresas en general una aplicacion mas agresiva y

consecuente con un desarrollo econdmico sostenible.

En conclusion, nuestra industria minero metalurgica puede lograr un crecimiento
sostenible competitivo si aplica entre sus estrategias la gestion por competencias
del capital humano, porque influye en su desempefio si se aplica de acuerdo a las
caracteristicas, requisitos y especificaciones del modelo que enseguida

describimos o de cualquier otro similar.

Los resultados obtenidos en esta investigacion eran previsibles, porque la mayoria
de empresarios mineros del segundo y tercer estrato no ejercen buenas précticas
de gestion, con criterio estratégico y vision de futuro, porque no hay promocion
de parte del Estado, y mas que nada, tienen buenos resultados econdmicos sin

mayor esfuerzo.

MODELO PROPUESTO

Los resultados de la investigacion “El empleo de la metodologia adecuada en la
aplicacion de la gestion por competencias del capital humano en las empresas
minero metalurgicas del Peru asegura su dptima instalacion”, nos indican que esto
se cumple al 26% de la muestra (23), es decir que a 75 empresas de las 289
operando, en el afio 2012. Entonces, la estrategia de gestion del capital humano,
debe formar parte del Plan Estratégico que estard sujeto a la aprobacion del
directorio y que contendria, en este caso, los puntos que a continuacidon se
desarrollan y que forman parte de todo un protocolo, como en cualquier
investigacion cientifica, tiene objetivos, disefio, metodologia, criterios y
consideraciones para procedimientos en la toma de datos, analisis e interpretacion,
condiciones y requisitos basicos para llevarlo a cabo, parametros para los

resultados, tomadas en cuenta para su implementacion.
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La realizacion de todo el plan de aplicacion de un modelo de gestion por
competencias del capital humano debe responder a la problematica de la empresa
de mejorar su desempefio para lo cual adoptard una serie de estrategias para el
corto, mediano y largo plazos. El plan abarca todas las areas funcionales, todos los
procesos y los puestos. Debe iniciar como todo proceso de planificacion:
investigacion del intorno y entorno empresarial, analisis funcional que involucra
procesos y la estrategia de migracion -de gestion funcional a una por procesos-,
diagnostico de aspectos estratégicos de empresa y otros tOpicos que nos
conduciran a una propuesta de gestion por competencias. En el siguiente diagrama
observamos en la etapa de planificacion, aplicacion y control, los puntos vitales de
todo el plan y luego en los siguientes la justificacion con un protocolo ante la alta

direccion de la empresa.



METODOLOGIA PARA LA APLICACION DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

PLANIFICACION

APLICACION

CONTROL

Cronograma de Trabajo

FASE 1

FASE 2:
Analisis de la Informacién

FASE 3: Entrevista, Validacion de la informacion,

Competencias y Manuales

FASE 4: Auditoria

O,

Elaboracion del
CRONOGRAMA

de Trabajo

@

Formulaciéon
del Plan de

Gestion por
Competencias

Estatutos y Otros)

v

Anilisis de la
Informacién de la
Organizacion
(ROF, CAP, MOF, PAP,

Aprobaciéon
del Plan de
Gestion por

Competencias

Por la Alta
Direccion

1 1
' |
] ' Identificacion de ]
(o) | los Procesos ' J, @
0 ! : Aplicacion
w : [Necescidad de ge'stién} : del Plan de |«
(8) : por Competencias : Gestion por
1 L Competencias
2| || e Lt || T
o ' ntormacion de Base 1 : [ Disefio del Mapa de Procesos }
1 S — ' ! Evaluacion y
1 g .z
1 ‘ ue(r;as ra_c'tlcas }— ! 1 L[ Disefio Diccionario de Competencias } Verificacién de
! e Gestion ' ! los Resultados
! [ N ! ! I-P[ Disefio de Manuales de Evaluacién } Iae(;a IApI:;:a((:;Iont_c’lel
odelos de Gestion
1 . ! 1 X
: alicad : : LP[ Disefio de Descripciones y Perfiles } Por Competencias
1 L ! 1 L
: ‘ Disefio de Modelo % i ! I—»{ Disefio Desarrollo del Capital Humano }
' de Competencias i . : N :
N 1
: ; i : ! :
@ v \4 v
_| @ K] X
O
'&J Informes de Indicadores Pland Inf d
= Cronograma | (Situaciénactual deLineade t“.",' e ob AT LS s
b de Trabajo dela Gestion Base gataapor: ESRcIonesos
Competencias | Auditoria

R E T R (0] A L

M E N T A C I (6] N

Figura 43. Proceso de Planificacion de la aplicacién de un modelo de Gestiéon por Competencias del Capital Humano. Elaboracién

propia.

141



142

Caracteristicas del modelo:
. Es estratégica, es socia de la estrategia empresarial, en funcién de los retos y las
oportunidades del entorno.

Tiene que estar alineada su estrategia a la estrategia de la empresa, vertical y

horizontalmente, para enfrentar la competitividad.
. Es sistémica e integral en toda la estructura organica, se gestiona por procesos, por

lo tanto es transversal en los demas sistemas.

Planifica sistemas, subsistemas, procesos y actividades conforme al plan general de
la empresa, para el corto, mediano y largo plazos, migrando de una gestion
funcional a una por procesos. El sector minero metalirgico en su cadena de valor
tiene identificados sus procesos de cada actividad funcional en primarias y de
apoyo.

. La naturaleza de su gestion son las competencias laborales, que constan en el Plan
Estratégico de la empresa y esta evalia su grado de contribucion al éxito
institucional utilizando indicadores.

. Es participativa, por lo tanto es publica, con todos los trabajadores, el modelo de
gestion utiliza la evaluacion de 360 grados, para asegurar su confiabilidad y
transparencia.

- Todo desempefio es medible para construir estandares a través de indicadores de
gestion de la productividad, data que nos permite planificar a corto, mediano y
largo plazos.

. Gestion basada en familia de puestos, en forma funcional, profesional y
estratégicos,

. Utiliza sistemas de informacion para procesar toda la informacion funcional de la

gestion por competencias, parte del sistema integral de la gestion de la informacion

empresarial.

Requisitos para la aplicacion sostenible del modelo:

- El diagnostico de la necesidad de un modelo de gestion por competencias del
capital humano se justifica si el sector del negocio en que se desenvuelve la
empresa es competitivo y ella quiere elevar su productividad para ser competitiva;
por lo tanto, va requerir una gestion que le permita obtener informacién muy fina

para una planificacion estratégica competitiva. Esto permitira verificar el estado del



143

sistema organico funcional, de la gestion de recursos humanos y de los demas
sistemas funcionales. También se justifica si la empresa desea trabajar con buenas

practicas de gestion.

Diagnostico del sistema de gestion de informacion empresarial, de todos sus

niveles, en particular del knowledge work systems (KWS) (Carrion et al, 2009).

Diagnostico de las buenas practicas de gestion empresarial y de las buenas practicas
de gestion de los recursos humanos -en particular- y de los demas sistemas

funcionales.

Diagnostico del sistema de gestion de la calidad empresarial, su practica es
importante para el aseguramiento de la sostenibilidad de la empresa y de la

aplicacion del modelo.

Elaborar una linea de base, sustentada en el diagndstico general, estableciendo los
indicadores necesarios -como estan- empieza a construir el nuevo modelo de
gestion por competencias hasta su culminacion. Los indicadores ayudaran a ajustar
el modelo para su operacion normal, que es cuando la empresa logra sus objetivos y
el éxito econdmico sostenido. La figura siguiente muestra la linea de procesamiento
del proyecto para ser aprobada por la direccion de la empresa, para proceder a su

aplicacion.
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Capital Humano. Elaboracion propia.

Procesos de aplicacion general del modelo:
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Aun cuando la empresa tenga claro las caracteristicas del modelo y haya decidido su

aplicacion, debe tener presente el cumplimiento de requisitos para asegurar su

calidad y una operacion sostenida, teniendo por objetivos la implantacion del modelo

y el ajuste de la unidad orgénica de la gestion del capital humano, como se detalla en

el siguiente Cuadro 56.
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Cuadro 56. Aplicacion de la Gestion por Competencias del Capital Humano.

Las actividades del proceso que explica la Figura 43 se detalla en este cuadro, desde la Fase 2 andlisis de
la informacion, diagnéstico y planificacion, Fase 3 aplicacion, entrevista, validacion de la informacion,
disefio y aplicacion de competencias, estructuracion del sistema de recursos humanos por competencias y
la Fase 4 la auditoria para el proceso de reciclaje. Los procesos, la participacion de otras unidades y de la
unidad de recursos humanos se identifican por los colores del siguiente rectangulo.

PREPARACION, APLICACION Y CONTROL

PARTICIPACION ‘ UNIDAD DE GESTION DEL CAPITAL HUMANO

PROCESO

EJECUCION

CONTROL

1. Diagnoéstico de la situacion empresarial y en forma
especifica la organico funcional que justifique la aplicacion
de la gestion por competencias.

Acceso a los documentos y entrevistas a
directivos, funcionarios y trabajadores; por
la Gerencia de RR.HH. y/o consultoria
especializada, aprobada por la alta
direccion.

2.Propuesta del Plan de Gestion por Competencias del
Capital Humano sustentada en competencias distintivas de
la empresa, con linea de base e indicadores, como parte
fundamental de la estrategia de competitividad de la
organizacion.

A

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada, para aprobacion
de la alta direccion como parte
comprometida y responsable en el cambio.

3.Propuesta de una estructura organica funcional adecuada al
modelo de gestion por procesos, gestion por competencias y
en buenas practicas de gestion, alineada a la estrategia de la
empresa e integrada funcionalmente en forma vertical y
horizontal.

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada, para aprobacion
de la alta direccion.

4.Proceso de aplicacion de la gestion del capital humano por
competencias alineada a la estrategia general de la empresa
(objetivos, mapas de estrategias y de procesos), integrada
funcionalmente hacia sus objetivos.

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada, aprobado por la
alta direccion.

5.Definicion e integracion de indicadores de gestion a la
gestion por competencias del capital humano a la gestion de
toda la organizacion.

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada, aprobados por la
alta direccion.

6. Proceso de alineamiento vertical y horizontal e integracion
funcional a la estrategia de competitividad con el objeto de
administrar las ventajas competitivas.

_J\

|

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada. Debe constar en
manuales y normas.

7. Aplicacion del Cuadro de Mando Integral integrado al CMI
de la empresa, a través de indicadores, para el seguimiento,
monitoreo y control de la aplicacion de la gestién por

;
]

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada. Si no existe
proponer a la alta direccion.

competencias del capital humano. L__—
8. Aplicacion del Plan General de la Gestiébn por R
Competencias, a través de profesionales especializados y = A través de la Gerencia de RR.HH. y/o

con experiencia en esta actividad. El personal de apoyo de
las demads areas -facilitadores- deberan ser capacitados para
apoyar en la operacion.

|
]

|

consultoria especializada. Aprobada por la
alta direccion.

9. Planificar y programar la aplicacion de cada fase y proceso.
Definir la gestion de los subsistemas, segin mapa de
procesos. Esto nos permitira determinar y controlar la
prioridad y el orden para capturar informacion y desarrollar
los procesos.

N
]

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada.

10. Conformacion de wuna Comision, integrada por
representantes de la Alta Direccion, de Recursos Humanos
y de los trabajadores, para una gestion transparente de las
evaluaciones en la aplicacion.

Es una caracteristica del modelo a fin de ser
publico y transparente. Reporta a la Alta
Direccion.

11. Unidad de gestion del capital humano: Definir los
procesos y delinear las actividades estratégicas,
funcionales, normas y procedimientos.

il

A través de la Gerencia de RR.HH. y/o
consultoria especializada.
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12. Unidad de gestion del capital humano, Metodologia de la
Gestion por Competencias, sistema y subsistemas:
seleccion, reclutamiento, contratacion e induccion, disefio
de puestos, inventario, codificacion, clasificacion,
categorizacion, desempeiio, desarrollo de personas. Integrar
indicadores cualitativos y cuantitativos - corto, mediano y
largo plazos- para desempeflo y rendimiento de cada
trabajador.

Establecer la actividad funcional de cada
sub sistema.

Establecer la retroalimentacion para un
crecimiento sustentable.

Establecer procedimientos y formatos.
Sustentar al Comité a fin de recibir la
aprobacion correspondiente de la AD.

13. Inventario de puestos y determinacion de los puestos
estratégicos como directriz de la definicién funcional y de
competencias en los demas puestos.

Se requiere cuantos puestos son, segin
estudio de fuerza laboral de toda la empresa.

14. Control del proceso y retroalimentacion: Balance de la
linea de base y resultados, dotando a la empresa de una
practica asequible a su estrategia.

Esta es la linea que separa un modelo de
gestion del nuevo. Por lo tanto se requiere
saber el nivel de cada indicador.

15. Control del proceso y retroalimentacion: Identificar,
definir, medir y estandarizar costo y tiempo de aplicacion
de cada etapa, proceso y procedimiento en la aplicacion del
modelo.

En el desarrollo de la aplicacion: desde los
analisis iniciales y captura de informacion
de puestos y personas.

Serviran de parametros para la aplicacion
optima del Modelo.

16. Programar y ejecutar la captura de informacién de los
puestos de trabajo -tipo, estratégicos o todos- elaborar
perfiles y descripciones, especificaciones y competencias,
manuales y evaluaciones.

Para  determinar los manuales de
descripciones, especificaciones, perfiles y
competencias de puestos inventariados.
Requiere norma y software.

17. Disefio del mapa de procesos, disefio del diccionario de
competencias.

)G

Requiere norma y software.

18. Disefio de manuales de evaluacion de puestos y de
desempefio por competencias.

Requiere normas y software.

19. Disefio de descripciones de puestos y de perfiles por
competencias.

\J \ﬂK

Se requiere politicas, normas,
procedimientos, software y responsables de
la gestion.

20. Comision de evaluacion: Evaluacion de puestos por
competencias. Antes debera revisar y dar su conformidad a
los manuales y descripciones de puestos.

3

Se requiere politicas, normas,
procedimientos, software y responsables de
la gestion.

21. Comision de evaluacion: Evaluacion del desempeiio del

Se requiere politicas, normas,

personal por competencias. Previa revision y conformidad procedimientos, software y responsables de
a indicadores, diccionario y manual. la gestion.
J
22. Unidad de gestion del capital humano: Diseno del = i  requiere ol iens, normas,
Jesarrollo del capital humano procedimientos, software y responsables de
P ) — la gestion.

23. Comisién de evaluacion: Dar conformidad al plan e
informe de desarrollo de personal. Representantes de
trabajadores deberan ser calificados y capacitados.

@H

Requiere politicas, normas y software.

24. Control del proceso y retroalimentacion.

)
J

Requiere normas y software.

Fuente. Elaboracion propia
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Figura 45. Proceso del sistema y subsistemas de un modelo de Gestion por
Competencias del Capital Humanos. Elaboracion propia

CADA ETAPA, ACTIVIDAD\Y
PROCEDIMIENTO, EN LA
INVESTIGACION, DEBEN SER
OBJETO DE MEDICION POR PUESTO
Y FAMILIA DE PUESTOS ENTRE LAS
EMPRESAS QUE APLICARON
BUENAS PRACTICAS Y NO BUENAS
CON EL OBJETO DE DETERMINAR
ESTANDARES DE COSTO Y TIEMPO
CON EL FIN DE SATISFACER UNO
DE LOS OBIETIVOS DE ESTE

TRABAJO. /
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Modelos Propuestos de Organizacion de Gerencias de Desarrollo Humano

Figura46. Organigrama de un modelo de Gestion por Competencias del Capital
Humano. Elaboracion propia

GERENTE DEL

DESARROLLO
HUMANO
ADM. Y DESARROLLO N BIENESTAR
CONTROL DE DEL TRABAID DESARROLLO DESEMPENO Y RESPB SOCIAL RELACIONES SOCIAL Y
PERSONAL ¥ COMPENS ORGANIZACIO DESARROLLO Y MEDIO LABORALES LABORAL
. NAL DEL TALENTO AMBIENTE

Figura 47. Organigrama de un modelo de Gestion por Competencias del Capital
Humano y el Desarrollo Organizacional. Elaboracion propia

La conveniencia de seguir todo este procedimiento para obtener una aplicacion
eficiente de le gestion por competencias del capital humano nos lo ofrece el siguiente
analisis FODA a través del Cuadro 57. Este nos permitiria apreciar el entorno e
intorno en la instalacién de la teoria, también lo importante que es proyectar su
mayor difusion y desarrollo, todo esto se logra analizando sus fortalezas y

debilidades, asi como sus oportunidades y amenazas como enseguida se ve.
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Cuadro 57. Analisis FODA de la aplicacion de la Gestion por Competencias del

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Los resultados del desempefio laboral utiliza
indicadores -cuantitativos y cualitativos- que
conforman la red del sistema de gestion
empresarial.

La seguridad de la propuesta radica en las
competencias laborales alineadas con las
herramientas de gestion empresarial,
sustentadas en buenas practicas de gestion que
aprovecha costos bajos de energia y recursos
humaneos en ventaja a sus competidores.

Su gestion es objetiva, légica y cuantitativa;
por lo tanto, es regulable de acuerdo a
indicadores de gestion.

FRENTE EXTERNO

Requiere de quienes lo aplican, especializacion y
experiencia, es una debilidad porque en el pais

son escasos los profesionales con estas
caracteristicas.
El modelo requiere gran participacion del

personal, jefaturas y alta direccion.

Requiere tiempo para madurar; por lo tanto, si no
se mide y retroalimenta constantemente pone en
riesgo el proyecto.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Ser empresa competitiva es la estrategia para
ubicar nuestros productos en un mercado
global con buenos precios y que en el mediano
plazo seran excelentes.

Costos de produccion mas elevados de nuestros
competidores a nivel global nos permiten
resultados econémicos exitosos para aplicar la
propuesta.

El personal, si no se desarrolla, pierde
competitividad lo mismo que la empresa, y
buscara otra empresa que se lo brinde para ser
competitivo.

Nuestras normas se estan flexibilizando,
globalmente existen empresas que se preparan y
buscan la oportunidad para desplazarnos, no nos
queda otra que ser competitivos.

Fuente. Elaboracion propia.

Luego permitird tomar las acciones respectivas para bloquear las amenazas y
aprovechar las oportunidades, asi como disminuir nuestras debilidades o anularlas y
utilizar mejor nuestras fortalezas para una aplicacion de procesos Optima, mejorar

nuestras competencias y obtener resultados exitosos.



150

5.2 Costos de implementacion de la propuesta

Los costos de aplicacion de la gestion por competencias del capital humano esta
en relacion directa con la cantidad de puestos, envergadura de la empresa,
dispersion, accesibilidad y conectividad -nimero de unidades-, condiciones
ambientales y de trabajo, y prestigio de la marca, ademas del nivel de marca de la
consultoria, si se hace a través de una. Es preferible hacerla con los responsables
de la gerencia de recursos humanos, siempre que sea especializada y cuente con
experiencia en el tema, y que cuente ademds con un consultor especializado y
experimentado. Los costos tienen que ver con la incorporacion en el sistema de
informacion de la empresa, partiendo de recursos humanos hacia toda la empresa;

hay modelos cuyo alcance es limitado al uso del area responsable.

Para una empresa entre 100 a 200 trabajadores el costo es de US$ 50.000.

Para una empresa de 200 a 300 trabajadores el costo es de US$ 150.000

Para una empresa con una fuerza laboral superior se requiere evaluar su
requerimiento. Para determinar el costo es importante la accesibilidad a la
informacion, la logistica, el tiempo. Generalmente, se costea por puesto; de

acuerdo a esto, un indicador es de 300 a 600 Dolares por puesto, en el sector.

5.3  Beneficios que aporta la propuesta

Los beneficios de la propuesta:

a. Economico

Advierte que si no se cumple con una instalacion eficiente de la gestion por
competencias del capital humano con sus caracteristicas, requisitos y procesos no
se lograran los objetivos que la empresa requiere para hacerla competitiva. Con un

resultado de esta magnitud perdera el éxito econdmico y perderd mercado.

Las empresas minero metalargicas - de la mediana y pequeia mineria- pueden ser

competitivas en cualquier situacion econdémica si aplican una gestion estratégica.
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Es obvio, la utilizacién de una planificacion mas depurada, buenas practicas de
gestion y entre estas la gestion por competencias del capital humano en forma
integral no sesgada. Con un proceso de gestion como el descrito, los resultados

econdmicos seran sostenibles en el largo plazo.

b. Técnico

- Propone una metodologia precisa, recuerda emplear las -caracteristicas,
requisitos y proceso de la teoria que esta descrita en obras de muchos autores;
solo faltaba recopilar, ordenar, programar -segiin necesidad- y dosificar la
aplicacion de acuerdo a un diagnostico de la empresa que quiere aplicarla para
ser competitiva.

. Dice cuando emplear la metodologia, es recomendable para empresas en
sectores o nichos altamente competitivos, claro que si se quiere una gestion con
buenas practicas de gestion esta serd una estrategia a favor de su valor
agregado.

. Incorpora la gestion por procesos, como se sabe, la mayoria son transversales a
la empresa, y para su desarrollo se establecen puestos de trabajo y las
competencias que requieren para su ejecucion, se elaboran las competencias de
las personas que van a aplicar dichos puestos.

. Trabajar por procesos facilita la reingenieria de los mismos cuando la empresa
en situacion competitiva lo requiera dinamizando su reingenieria, por formar
parte de la cadena de valor.

. Trabajar en un ambiente de 360°, en una gestion con vision, estrategia y
enfoque cientifico tiene grandes ventajas en una gestion inteligente y de talento
por la implicancia e impacto democratico y transparente en el clima
organizacional. Si es sostenible, en el largo plazo la cultura organizacional se
vera beneficiada.

- Con una gestion como la descrita, cualquier actividad, proceso, procedimiento
y desempefio de los activos tangibles e intangibles son sujetos de medicioén
cualitativa y cuantitativa con el objeto de generar productos con un alto valor
agregado dificil de igualar o imitar. Es una herramienta mas de las buenas

practicas de gestion.
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c. Social

Toda organizacion estd compuesta de activos tangibles e intangibles. Quien le da
vida y dinamica es el capital humano, en su intorno y en el entorno, por la
responsabilidad social generada. Si la gestion es como la propuesta se generara
cultura y clima organizacional positivas que se proyectaran a la sociedad y

contribuira con la paz y desarrollo social.
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CONCLUSIONES

1.

La gestion por competencias del capital humano la practican 6 empresas (26%), 3
de la gran mineria y 3 de la mediana mineria, las demés lo hacen con modelos
empiricos o clasicos. El Cuadro 28 muestra los resultados econdmicos de 17
empresas durante el ano 2012, éxito econdmico que no es igual a desarrollo, el
76% de las utilidades pertenecen a 5 empresas que ejercen buenas practicas de
gestion. En conclusion, la gestion por competencias si inciden en el desarrollo de

estas empresa, también incide en la rentabilidad.

Las caracteristicas del modelo de gestion por competencias nos dice coémo
funciona: es estratégica, sistémica, planifica conforme al plan empresarial, utiliza
competencias aprobadas por el directorio, es participativa, utiliza estdndares, se
basa en equipos de trabajo y familia de puestos, utiliza competencias laborales
versus competencias del puesto de trabajo. Sobre los requisitos dice qué requieren
para poder funcionar: Buenas practicas de gestion, alta direccién y personal
comprometido, diagndstico que corrobore la necesidad del cambio, ejecutores

especializados con experiencia y retroalimentacion del proceso.

En conclusion, el empleo de la metodologia adecuada en la aplicacion de la
gestion por competencias en las empresas minero-metalirgicas del Perti asegura
su optima instalacion lo que incide no solo en su desarrollo sostenido sino
también en los resultados econdmicos.

Solo el 26% de las empresas operativas del sector minero metaliirgico ejercen

buenas practicas de gestion, esto es 75, las demas 214 no lo hacen.

El cambio de una gestion tradicional -sin sobresaltos- a una por competencias que
implica las buenas précticas, significa una transformacion radical que impacta la
estructura organizativa, valores, principios y politicas. Las buenas practicas de

gestion son la ecologia empresarial o sustrato que la nutre.

El planeamiento estratégico, gestion de la calidad, buenas practicas de la gestion

econdmica financiera, gestion del conocimiento, gestion de la informacion,
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gestion de responsabilidad social y medio ambiental forman parte del habitat

ecoldgico que influye en una aplicacion eficiente del modelo.

Un proyecto productivo, no podria desarrollarse si su personal tiene un
desempefio sinuoso. Donde el personal no ve afectados sus intereses desarrolla su
trabajo alineado a los objetivos de la organizacion. Esto se observa cuando la
unidad responsable de la gestion de recursos humanos participa en la estrategia

empresarial, y cuanto mas fuerte sea ésta mejor seran los resultados.

Este alineamiento estratégico tiene su graduacion, en empresas donde la
participacion del personal es nula hasta empresas donde aplican buenas practicas
de gestion. En las primeras veremos un clima organizacional en conflicto y en las
segundas donde el clima mejora, veremos un mejor alineamiento estratégico y

también resultados exitosos.
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RECOMENDACIONES

1. Aplicar la propuesta de gestion por competencias del capital humano expuesto en
el acéapite 5.1, conforme a sus caracteristicas, requisitos y procesos que incidan en

el desarrollo sustentable del sector.

2. Promover, por intermediaciéon del Estado, en los gremios empresariales y
profesionales la aplicacion de la propuesta expuesta, cuyo sustrato son las buenas

practicas de gestion que aseguran un desarrollo sostenible del sector.

3. Adecuar el disefio organico funcional a los requerimientos de la gestion por

competencias del capital humano.

4. Fomentar en el personal estratégico y gerencia intermedia el respeto y
cumplimiento de los valores, normas y politicas en general, a fin de impactar

positivamente en el personal y contribuir a la paz laboral.

5. La aplicacion de la propuesta tiene como caracteristica y requisito la participacion
de los trabajadores en las comisiones o comités especializados de la gestion del
capital humano, es normado y publico, por lo tanto impacta positivamente en el

colectivo laboral ante problemas empresariales.
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ANEXOS
Anexo 1 Matriz de Consistencia

Anexo 2 Cuestionario estructurado para entrevista en profundidad
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INCIDENCIA DE LA GESTION POR COMPETENCIAS DEL CAPITAL HUMANO EN LAS EMPRESAS MINERO METALURGICAS DEL PERU 2012.

NI-

VEL PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS METODOLOGIA VARIABLES MUESTRA INDICADORES
Variables Independientes: ~ Poblacion: empresas C f
. . . L - Caracteristicas y
- Gestion por Competencias  minero metaltrgicas isitos del
n operacion requisitos de
¢Como  la Gestion  por 10 i6 i le\/[uestra' ent'revista a modelo de
Competencias incide en el Demostrar que la Gestion por La Gestion por Competencias Cualitativa : gestion
p Competencias incide en el incide en el desarrollo en las ? 23 resp onsables dela _ Buenas practicas
desarrollo de las empresas P . transversal estion de recursos p
GRL minero  metalareicas  del desarrollo en las empresas empresas minero correlacion’al de g de gestion
, & minero metalirgicas del metalurgicas del Perti 2012. S humanos de . 3 Alineamiento
Peru? roceso induct
K Perti p Inductivo. empresas minero o
. o estratégico
metalurgicas.
Variable Dependiente:
- Desarrollo de las empresas s
. . - Aplicacién plena
minero metalurgicas .
(Como el cumplimiento del ) . .
modelo de la gestion por Analizar que el modelo dela La 1mplementa01op, del  Cyalitativa,
q 5 estion por competencias modelo de la gestion por
ESP.  competencias del capital & p p c la transversal,
humano influye en el influye en el desarrollo de competencias influye en el . elacional, de
las empresas minero desarrollo de las empresas : :
1 desarrollo de las empresas P " - > proceso inductivo.
minero  metaltrgicas  del metalurgicas del Pert. minero metalurgicas del Pert.
Pera?
Por qué es relevante las Evaluar que la relevancia de  Es relevante la gestion de las  Cyalitativa,
ESP. guenas practicas  en el las buenas practicas de buenas practicas en el transversal,
desarrollo de las empresas gestion influyen en el desarrollo de las empresas correlacional, de
2 minero  metalirgicas  del de.sarrollo de l,as -empresas  minero metalurgicas del Per  proceso inductivo.
Peri? minero metalurgicas  del
’ Peru.
oo  d  afcomtsis Probar que el alineamiento  EJ alineamiento estratégico Cualitati
ESP gstratégico de la Gestion por kil e 4l I GG g0 s iy Gzt pos u 1tatw?’
) Competencias influye en el Competencias influye en el Competencias del Capital traHS\l/er§a,l 4
desarrollo de las empresas | infl 1 SOIEEEOITEL, O3
3 desarrollo de las empresas . lirgi del umaniniuvelenic proceso inductivo.
minero  metalargicas  del e metalurgicas €l desarrollo de las empresas
Perti? Pert. minero metalargicas del Peru.

Fuente. Elaboracion propia
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ANEXO 2

UNMSM FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

UNIDAD DE POST GRADO (Telf.619-7000 anexo 2603)

MAESTRIA EN GESTION EMPRESARIAL

PROYECTO DE TESIS: INCIDENCIA DE LA GESTION POR COMPETENCIAS DEL CAPITAL

HUMANO EN LAS EMPRESAS MINERO METALURGICAS DEL PERU

MAESTRISTA: LIC. CARLOS M. AYBAR VARGAS
TRABAJO DE CAMPO: ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

EMPRESA:
ENTREVISTADO:

ANEXOS

1. PAUTAS PARA LAS ENTREVISTAS( EN PROFUNDIDAD)

01

Plan Estratégico, alineamiento, )
integracion y Gestion por Sl NO
Competencias.

1.1

JEl  planeamiento estratégico de la
empresa es integral?

1.2

¢ Qué nivel o grado de aplicacion ha

209 409 609 809 1009
logrado? % % % % %

1.3

¢ Este nivel esta conforme al cronograma vy

; CORTO MEDIANO L.PLAZO
al plan de corto, mediano y largo plazo?

1.4

¢ El plan estratégico empresarial qué planes
estratégicos integra?

1.5

¢El plan  estratégico integra las Si POR ;QUE? NO ¢POR QUE?
competencias que debe desarrollar la

empresa, organica y funcionalmente?

1.6

Cuantitativamente:
¢ Qué resultados ha obtenido la empresa

cuantitativamente y cualitativamente? Cualitativamente:

1.7

¢Responden estos resultados al plan Si POR ;QUE? NO ¢POR QUE?

02

estratégico area por area?
(JQUé Clase o mOde|O de Gestlén de SI\L/}E[?RICO ¢POR CLASICO ;POR QUE? LPSORRCQOUMEI;ETENCIAS

Recursos Humanos aplican?

21

¢, Como asi determinaron que era necesario
este tipo de modelo?

2.2

¢(Existe un Modelo de Gestién por Si POR ¢ QUE? NO ;POR QUE?
Competencias del Capital Humano?

2.3

¢, Si existe, qué metodologia se empled?

2.4

¢ En qué grado de aplicacion se encuentra? 20% \ 40% | 60% \ 80% | 100%

2.5

¢El personal conoce la existencia vy | S PORBAUE? NO, POR QUE? MAS O MENOS
vigencia del modelo?

2.6

¢ Antes de la aplicacion del modelo cual era | anTES AHORA
la productividad per capita y cual es ahora?

2.7

(El personal de recursos humanos cumple | sj (>75%) POR QUE? NO (<50%) POR QUE?
el perfil por competencias de sus puestos?

03

¢En la aplicacién del presente modelo SI POR ¢QUE? NO ¢POR QUE?
de Gestion de Recursos Humanos se
planific6 y program6é cada etapa,
actividad, procedimiento de sistema en
general y de cada subsistema?
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3.1 . Se efectud el seguimiento y monitoreo de Si POR ;QUE? NO ¢POR QUE?
cada una de estas actividades?
3.2 ¢, Se elaboro6 encuestas ocupacionales? SIPOR ¢ QUE? NO ¢POR QUE?
3.3 ¢Cuantas descripciones de puestos,
perfiles, manuales y procesos se elaboro?
04 ¢ Qué formacion y experiencia tienen los
responsables de la aplicacion y monitoreo
del modelo?
05 ¢ Qué formacion profesional tienen l0s | FUNCIONARIOS
responsables de la gestion de recursos [ cueieabnos
humanos?
TECNICOS
06 ¢(El personal de Ila empresa es SIPOR ¢ QUE? NO ¢POR QUE?
seleccionado con los perfiles por
competencias?
07 ¢ Tiene certificacion de calidad la SIPOR ¢ QUE? NO ¢POR QUE?
empresa?
71 ¢, Cual de ellos?
08 ¢ Tiene certificaciones de seguridad y salud SIPOR ¢ QUE? NO ¢POR QUE?
ocupacional?
09 ¢ Tiene su empresa certificacion SIPOR ¢ QUE? NO ¢POR QUE?
medioambiental y de responsabilidad
social?
10 ¢ Qué buenas practicas de gestion se
desarrollan en la empresa y con qué
herramientas se ejecutan?
11 ¢ Cuales son los puestos estratégicos de la
empresa?
12 ¢ Cuales son las familias de puestos?
13 ¢ Su escala salarial como se disefia y
administra?
13.1 ¢, Cual es la politica salarial?
13.2 ¢ Cual es la politica de desarrollo del capital
humano?
13.3 ¢Cual es la politica de evaluacion del
desempeno?
13.4 ¢Cual es la politica de capacitacion y
entrenamiento?
13.5 ¢ Cual es la politica de salud ocupacional?
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14 ¢, Desarrollan alguna politica de SIPOR (QUE? NO ¢ POR QUE?
responsabilidad con su entorno?
14.1 ¢ Han tenido problemas con su entorno? S1 POR ¢ QUE? NO ¢POR QUE?
14.2 ¢Su plan de Responsabilidad Social qué
comprende?
14.3 ¢;Cuantos afios tiene su Plan de
Responsabilidad Social?
15 ;Cuantos accidentes incapacitantes vy | "™ INCAPACITANTES

fatales han tenido los tres ultimos afnos?




