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RESUMEN

Para este Trabajo Final de la carrera de Ingenieria Industrial se realizé un analisis
de los procesos de los servicios y su correspondencia en relacién a los recursos humanos
de una empresa del sector Oil & Gas. La empresa en cuestion atravesdé un rapido
crecimiento en los ultimos afos, 10 que ocasioné un problema en la optimizacién de la
gestidén del talento humano. A partir de diversas herramientas de recoleccion de datos se
realizaron diagramas de bloques de los servicios mas importantes que la empresa brinda a
sus clientes y se obtuvieron las competencias necesarias para realizar las tareas
involucradas en el desarrollo de estos servicios. Con esta informacion obtenida, se
definieron los requisitos de perfiles de puesto y se estandarizd un diccionario de
competencias para la empresa. A su vez, se realizé un inventario de las competencias del
personal y posteriormente se compararon estas competencias con los requisitos de los
puestos con el objetivo de determinar las brechas existentes entre lo real y lo deseado. A
partir de los resultados obtenidos, se planteé un programa de capacitacién que tuviera en
cuenta las competencias que mayor impacto aportarian a la eficiencia en la utilizacién de los
recursos humanos existentes. Para finalizar, se establecieron una serie de etapas, a partir
del ciclo de mejora continua, para la mejora continua en la planificacion, medicion y

evaluacion de los planes de capacitacion.

PALABRAS CLAVE

competencias, perfil del puesto, requisitos, brecha, capacitacion.

viii



Andlisis de los procesos y las competencias requeridas para definir puestos de trabajo de una
empresa del sector Oil & Gas.

1. INTRODUCCION

La empresa con nombre ficticio "Petroservicios" es una compafia de servicios
independiente cuya principal actividad es el desarrollo y la aplicacion de metodologias de
evaluacién de integridad estructural de instalaciones industriales. Es decir, que desarrolla en
forma integral proyectos que abarcan la deteccion de oportunidades; el analisis de fallas; los
planes de inspeccion, mitigacion y monitoreo periddico o permanente, de modo tal de
garantizar: mayor disponibilidad; seguridad para la operacion y el medio ambiente; y
aumento de la rentabilidad por mejora de disponibilidad.

Si bien la empresa cuenta con varias sedes tanto en el pais como en paises
limitrofes, su base estructural se encuentra emplazada en la ciudad de Mar del Plata.
Cuenta con mas de 20 anos brindando servicios a los sectores de Oil & Gas, Mineria,
Energia, Alimentos e Industria. En la misma se desempefian de forma activa mas de 130
profesionales que se movilizan hacia los diferentes polos productivos del pais y de América

Latina.

En los ultimos afios la compania tuvo un crecimiento exponencial, tanto en cantidad
de empleados como en la demanda, variedad y complejidad de los servicios brindados a los
clientes. Esto ocasiond que la estructura organizativa actual se viera comprometida al no
poder acompanar de manera eficiente este cambio. En particular, al tratarse de una
empresa que brinda servicios y cuyo principal activo son las personas que la conforman, los
directivos entendieron que era necesario adaptar su estructura e invertir recursos para poder
gestionar de manera mas profesional el personal con el que cuenta la organizacion. Es
decir, que si bien la empresa disponia de los recursos humanos para poder abastecer a la
demanda, estos no estaban siendo aprovechados de la mejor manera. Principalmente
porque no se tenia definido de manera formal qué tareas le correspondia a cada puesto; qué
habilidades y conocimientos eran necesarios para realizar cada tarea; qué competencias
dispone actualmente el personal de la empresa; donde sera necesario invertir recursos en
profesionalizar al personal; qué requisitos debe tener en cuenta el area de RRHH a la hora

de incorporar nuevos empleados; y como evitar el tiempo improductivo.

A partir de esta situacion surge la necesidad de entender de qué forma se puede
organizar y preparar al personal que dispone la empresa para que tenga mayor flexibilidad
para adaptarse al entorno actual. Para ello se propone, a partir de las bases tedricas
relacionadas con las buenas practicas para la gestién de las personas, tanto abordar el
problema de forma integral —de manera tal que le permita a la empresa tomar medidas para
solucionar los problemas actuales— como asi también definir un método de trabajo que

sirva como base para prevenir y adaptarse a situaciones futuras.

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea alcanzar el siguiente objetivo: definir las
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competencias (habilidades y conocimientos técnicos) que requiere cada proceso con el fin

de optimizar la capacidad de los recursos humanos.

Para ello se deben tener en cuenta los siguientes objetivos especificos:
1) Relevar los servicios que la empresa considere criticos.
2) Describir el proceso para cada servicio.

3) Determinar para cada tarea incluida en un servicio las responsabilidades para cada

puesto de trabajo.

4) ldentificar las competencias requeridas por cada puesto de trabajo.

5) Definir los criterios de desempeno para las competencias identificadas.

6) Disenar y analizar los instrumentos para el relevamiento del nivel de las competencias en

cuanto a su conocimiento técnico y ejecucion del personal involucrado en los procesos

productivos.
7) Analizar la brecha existente entre persona y puesto.

8) Realizar propuestas de mejora en pos de optimizar la eficiencia del uso de los recursos

humanos y el desarrollo de las personas que se desempefan en cada puesto de trabajo.

El alcance del presente trabajo se focaliza en cinco servicios estratégicos que la
empresa suministra, los cuales poseen impacto en términos tanto econémicos, como asi
también de aprovechamiento eficiente de los recursos humanos. No obstante el trabajo se
podria extender, si asi la empresa lo considerase conveniente, al resto de los servicios que

se ofrecen.
Los servicios a analizados son los siguientes:

o Ensayos no destructivos (END): consiste en pruebas que se realizan en un
material sin alterar su forma ni las propiedades que lo componen. Esto significa que
no producen ningun tipo de dafo, o que el dafo ocasionado es imperceptible.

Este tipo de ensayos se utilizan para estudiar propiedades fisicas, quimicas o
mecanicas de los materiales en los que se aplican. La base de aplicacion de estos
ensayos se basa en fendmenos fisicos tales como ondas electromagnéticas,
acusticas, elasticas, emision de particulas subatdomicas, capilaridad, absorcién vy
cualquier tipo de prueba que no impliqgue un dafio considerable a la muestra

examinada.

® Gap analysis (GAP): es un proceso mediante el cual se contrasta la
documentacion y actividades implementadas por el cliente contra los requerimientos
normativos. El analisis de brechas es una herramienta para comparar el estado y
desempeno real de una organizacién (estado o situacion en un momento dado)

respecto a uno o mas puntos de referencia seleccionados de orden local, regional,

1. INTRODUCCION 2
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nacional y/o internacional. El resultado esperado es la generacion de estrategias y

acciones para llegar al referente u objetivo futuro deseado.

® Inspecciéon Basada en Riesgo (RBI): es una estrategia de gestion tecnoldgica
que identifica, evalua y realiza una separacion y seleccion de los riesgos industriales
partiendo del estudio de la integridad de los equipos, conducciones, sistemas y
estructuras. Partiendo de proyecciones de tiempo de vida media y falla de los
equipos, la Inspeccion Basada en Riesgos induce a los ingenieros a disehar
estrategias de inspeccion que coincidan de manera eficiente con los mecanismos de
degradacién proyectados. Permite establecer niveles de riesgo aceptables.

° Analisis Cuantitativo de Riesgo (QRA): es una metodologia que cuantifica
tanto la probabilidad esperada de ciertos eventos, asi como también las
consecuencias dafinas en términos de muertos o heridos.

Cuando el establecimiento esta rodeado de areas urbanas, la referencia al
riesgo individual no es suficiente, ya que la sociedad tiene natural aversion a la
posibilidad de ocurrencia de un suceso que (aunque sea de muy baja probabilidad)
pueda provocar un humero muy elevado de victimas.

] Programa de Gestion de Integridad (PGI): Es un conjunto de politicas,
procesos Yy procedimientos que sustentan las acciones de inspeccion,

mantenimiento, operacién y capacitacion relacionadas con la integridad.

1. INTRODUCCION 3
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2. MARCO TEORICO
2.1. Organizacioén

El concepto de organizacién se presenta desde la vision de diferentes autores.
Segun Roldan (2017), una organizacién es una estructura donde interactian personas con
diversos roles, responsabilidades o cargos que buscan alcanzar una meta. Para Robbins y
Coulter (1996), una organizacion consiste en un conjunto sistematico de personas
agrupadas para lograr un determinado obijetivo.

Por otro lado, Drucker (1993) define a una organizacién como un grupo de
especialistas que trabajan en conjunto para lograr un objetivo en comun. El autor
Chiavenato (2000, p.10) describe a la organizacion como “un sistema de actividades o
fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas” y la define a la organizacion
como la coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes individuales, con la

finalidad de efectuar intercambios planteados con el ambiente.

A partir de estas definiciones, se introduce el concepto de empresa, que segun la
Real Academia Espafiola es “una organizacién dedicada a realizar actividades industriales,

mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”.

2.2. Empresa de servicios

Las empresas de servicios son aquellas que desarrollan actividades econdémicas
con fines lucrativos a partir de la prestacion y venta de servicios. Se entiende por servicio un
conjunto de actividades que buscan responder a las necesidades de un cliente, el receptor

del servicio.

La definicion de servicio varia segun el autor que se cite. Para Lovelock (2004, p.
4), un servicio es “un acto o desempeno que ofrece una parte a otra. Aunque el proceso
puede estar vinculado a un producto fisico, el desempefo es en esencia intangible y, por lo
general, no da como resultado la propiedad de ninguno de los factores de produccién”. El
autor Kotler (2001, p.428) lo define como “cualquier acto o desempefo que una parte puede
ofrecer a otra y que es en esencia intangible”. De acuerdo a Sandhusen (2002, p.35), los
servicios son “actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen en renta o a la venta,
y que son esencialmente intangibles y no dan como resultado la propiedad de algo". Para
Stanton, Etzel y Walker (2007, p.301), los servicios son “actividades identificables e
intangibles que son el objeto principal de una transaccién ideada para brindar a los clientes
satisfaccion de deseos o necesidades". Por ultimo, Lamb, Hair y McDaniel (2002, p.389)
establecen que un servicio es “el resultado de la aplicacion de esfuerzos humanos o
mecanicos a personas u objetos. Los servicios se refieren a un hecho, un desempefio o un

esfuerzo que no es posible poseer fisicamente".

2. MARCO TEORICO 4
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En suma, se puede decir que un servicio es un desempefio o acto que se le ofrece

a otra parte, a partir de esfuerzos humanos y/o fisicos, para satisfacer sus necesidades.
2.3. Administracion de recursos humanos

La definicion de Administraciéon de recursos humanos (ARH) no es Unica, sino que
existen distintas interpretaciones segun los diferentes autores. Por un lado, para Chiavenato
(2007, p.104), consiste en “la planeacion, la organizacion, el desarrollo, la coordinacién y el
control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, en medida
que la organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella
alcanzar los objetivos individuales relacionados directamente o indirectamente con el
trabajo”. Por otro lado, segun Puchol (2003, p.23), la gestién del trabajo con personas se
refiere al “manejo burocratico, en relacién con el personal de la empresa, desde que una

persona ingresa en una organizacién hasta que cesa de prestar sus servicios en ella”.

Otros autores como Dessler (1996, p.2), establecen que la ARH se refiere “a los
conceptos y técnicas necesarias para llevar a cabo los aspectos del personal o0 recursos
humanos de un puesto administrativo, que incluyen: reclutamiento, seleccion, capacitacion,
compensacion y evaluacion”. Para Hatum (2011, p.35), la gestion de capital humano es “una
actividad estratégica alineada con la estrategia de negocios de la empresa, cuyo objetivo es
atraer, desarrollar y retener empleados talentosos en los diversos niveles de la organizacion.
El proceso de planificacion de talento, por lo tanto, esta vinculado directamente con los de
planificacion estratégica y de negocios de la empresa”.

A partir de las definiciones anteriores, se puede decir que la ARH utiliza técnicas
para promover el desempenio eficiente de los colaboradores y al mismo tiempo proporciona
un medio para que cada uno pueda alcanzar sus objetivos laborales y personales, desde su
contratacion, hasta que finaliza la relacién laboral. Alles (2015) sefiala que esta labor puede
ser alcanzada manteniendo al personal motivado, facilitando su desarrollo personal y

garantizando un buen clima laboral y estabilidad dentro de la organizacion.

El proceso de administracién de recursos humanos es continuo. Tiene como
propésito proporcionar a la organizacion personal idéneo, de tal forma que se puedan cubrir
los diferentes puestos de una organizacion cuando asi se lo requiera. Para Chiavenato
(2009), los procesos basicos en la administracién de recursos humanos son cinco: atraer,
organizar, retener, desarrollar y evaluar a las personas. Estos procesos, los cuales incluyen
una serie de actividades involucradas, estan interrelacionados entre si y son
interdependientes, es decir que cualquier cambio en uno de ellos impactara a los demas.
Atraer involucra las tareas de reclutar y seleccionar personal adecuado segun criterios y
estandares de la organizacion; organizar abarca el disefio, descripcion y analisis de puestos,

y la evaluacion de desempeiio del personal; retener incluye la remuneracion, la higiene y
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seguridad en el trabajo, y las prestaciones y servicios sociales; desarrollar consiste en la
capacitacion y el desarrollo organizacional; y por ultimo, evaluar consiste en sistemas de

informacién de control y productividad para el anélisis cuantitativo y cualitativo del personal.

2.4. Descripcion y analisis de puestos

La descripciéon y el analisis del puesto son herramientas que contribuyen a la
eficiencia de la administracion del personal. Ambas son de suma importancia para toda
organizacién, ya que impactan directamente con la productividad y competitividad de las
organizaciones actuales.

Cuando se refiere al perfil de un puesto, Mejias (2010) lo define como una lista de
funciones y requerimientos, los cuales corresponden a un puesto en especifico, asi como a
una empresa y a un contexto determinado. Cuanto mejor sea el perfil de puesto que se
genere, mayor sera la probabilidad de tener éxito en el proceso de seleccion.

La descripcion de puestos para Robbins, Stephen y Coulter (2005) es una lista de
las actividades que realiza la persona; como las lleva a cabo y con qué finalidad. Por otra
parte, otros autores como Bemis, Belenky y Soder (1983, p.58) aportan el concepto de que
la descripcién de un puesto es “un documento en el que se recoge el contenido del puesto,
los requerimientos y/o el contexto”. Chiavenato (2007, p.226) la define como “un proceso
qgue consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen distinto
a todos los demas puestos que existen en la organizacion”. Se determina qué es lo que se
debe hacer, cuando se debe hacer y por qué se hace; es decir que esta orientado hacia los
aspectos intrinsecos del puesto (nombre del puesto, ubicacion del puesto en el organigrama,

conjunto de tareas y funciones).

Con respecto al analisis de puestos, Bemis, Belenky y Soder (1983, p.56) sostienen
que es “un procedimiento sistematico para reunir, documentar y analizar informacion sobre
tres aspectos basicos de un puesto de trabajo: contenido del puesto, requerimiento del
puesto, y contexto del puesto”. Algunos predecesores en estudiar el tema, como Lanham
(1962), introducen ideas similares al explicar que el analisis de puestos es un proceso a
partir del cual se determina la informacion referente a un trabajo especifico mediante la
observacion y el estudio. Por ende, consiste en determinar las tareas que componen un
trabajo y las habilidades, conocimientos, capacidades y responsabilidades requeridas para
su realizacion. Por otra parte, Chiavenato (2007, p.227) establece que el andlisis de puestos
se encarga de “definir los aspectos extrinsecos del puesto, es decir, aquellos requisitos con
los cuales debe contar la persona que ocupe el puesto”. En otras palabras, es un proceso
mediante el cual se pretende determinar las responsabilidades comprendidas, los requisitos

y condiciones necesarias para desempefiarse en el puesto de manera correcta. Chiavenato
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afirma que el analisis de puestos es de suma importancia ya que a través de éste se puede:
deducir, analizar y desarrollar datos ocupacionales del puesto; determinar cualidades y
caracteristicas con las que debe contar el ocupante del puesto; calcular la utilizacion y
rotacion del personal; determinar los salarios adecuados; reclutar y seleccionar personal; y

disenar pruebas de medicién de conocimientos y habilidades; entre otras funciones.

Si bien los procesos de descripcion de puestos y analisis de puestos estan
relacionados en su finalidad, los mismos se pueden diferenciar entre si dado que la
descripcion de puestos se encarga del contenido del puesto, mientras que el analisis del
puesto se ocupa de estudiar y determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones del

puesto.

2.4.1. Estructura del anadlisis de puestos

En el analisis de puestos, Chiavenato (2007) identifica los aspectos extrinsecos del
puesto que esta bajo analisis. Estos aspectos se clasifican en cuatro requisitos: fisicos
(aquellos que tienen que ver con los esfuerzos fisicos y mentales requeridos); intelectuales
(son aquellos que tienen que ver con las aptitudes, conocimientos, habilidades, experiencia,
entre otras); responsabilidades (son inherentes al puesto, y se refiere a la responsabilidades
implicitas como liderazgo, supervision, autoridad, entre otras); y condiciones de trabajo

(condiciones ambientales del lugar donde se desarrolla el trabajo y sus alrededores).

La tarea de descripcidén y analisis de puestos es llevada a cabo, generalmente, por
personal relacionado con el area de Recursos Humanos y personal que se encuentra directa
o indirectamente relacionado con el puesto a analizar, es decir superiores/jefes de area y
personal que se desempefa en el puesto.

Los métodos mas utilizados para llevar a cabo esta tarea son:

] Método de la entrevista

Segun Hurtado (2006, p.46), el método de la entrevista es “una actividad mediante
la cual dos 0 mas personas se situan frente a frente, para una de ellas hacer preguntas
(obtener informacion) y la otra responder a las preguntas (proveer informacién)’. Para
Chiavenato (2007), este método es el mas flexible y productivo. Si la entrevista esta bien
estructurada se puede obtener informacién sobre todos los aspectos del puesto, sobre la
naturaleza y la secuencia de las diversas tareas que lo componen.

La entrevista se basa en un cuestionario, del cual se recopila informacién acerca de
la secuencia de todas las tareas y subtareas que abarca el puesto, el motivo por los cuales
se realizan, y los aspectos y requerimientos relacionados para llevarlas a cabo. En la misma
participan de manera activa el analista y el ocupante del puesto.

La ventaja de realizar entrevistas es que la fuente de los datos obtenidos es muy
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confiable, ya que son brindados por el personal que esta directamente relacionado con el
puesto. A su vez, durante las entrevistas se pueden aclarar y resolver dudas, si estas

surgiesen.

Para que este método se logre de manera exitosa hay que tener en cuenta que,
antes de llevarlo a cabo, se deben tomar una serie de consideraciones: en primer lugar, el
analista que lleva a cabo la entrevista debe estar bien preparado; debe tener en claro cual
es el alcance y el objetivo de la entrevista, y disponer del material de apoyo necesario. En
segundo lugar, se debe saber diferenciar entre opiniones y hechos. Lo importante en una
entrevista es conocer cuales son las tareas y subtareas que realmente se hacen, y no lo que
deberia 0 no hacerse. Y en tercer lugar, se debe administrar bien el tiempo asignado, ya que

€s un proceso muy costoso que requiere de muchas horas hombre.
] Método del cuestionario

Hernandez Sampieri (2010) indica que el cuestionario es el método mas utilizado
para la recoleccidén de datos. Este consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o
mas variables a medir. La autora Hurtado (2000, p.469) determina que “es un instrumento
que agrupa una serie de preguntas relativas a un evento, situacién o tematica particular,
sobre el cual el investigador desea obtener informacién”.

El cuestionario, para Chiavenato (2007, p.232), “se efectua al solicitar al personal
(generalmente a los ocupantes del puesto por analizar o sus jefes o supervisores) que
conteste un cuestionario para el analisis del puesto, que responda por escrito todas las

indicaciones posibles sobre el puesto, su contenido y sus caracteristicas”.

A partir de este método, el analista realiza un cuestionario para que el ocupante del
puesto responda preguntas relacionadas con todas las tareas, contenido y caracteristicas
acerca del puesto que ocupa. Para la realizacion del cuestionario se debe tener en cuenta
que éste permita obtener respuestas utiles y correctas para el analisis. En el mismo, la
participacién del analista de cargos en la recoleccion de datos es pasiva, y la del ocupante
es activa.

La ventaja de realizar cuestionarios es que es uno de los métodos mas econémicos
y simples, y se considera adecuado para analizar puestos de niveles superiores. Para que
sea efectivo se debe tener en cuenta que el mismo sea facil de entender y responder para
los ocupantes del puesto. No obstante, como desventaja, no siempre se consigue la calidad
de respuesta esperada.

) Método de observacion directa

Este método, segun Chiavenato (2007, p.231), “es uno de los métodos mas
utilizados, tanto por su eficiencia como por ser histéricamente uno de los mas antiguos. Su

empleo es muy eficaz en estudios de micromovimientos, asi como de tiempos y métodos. El
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analisis del puesto se realiza con la observacion directa y dindmica del ocupante en pleno
ejercicio de sus funciones, mientras el analista de puestos anota en una ‘hoja de analisis de
puestos’ los puntos clave de sus observaciones”.

Es uno de los métodos mas antiguos y mas utilizados debido a su eficiencia. Para
los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2006, p.316), “la observacion directa consiste

en el registro sistematico, valido y confiable de comportamientos o conducta manifiesta”.

Este método es muy eficaz para estudios de puestos simples y repetitivos donde se
analizan los movimientos, tiempos y métodos para realizar las tareas que el puesto requiere.
Se lleva a cabo mediante la observacién directa y dinamica del ocupante del puesto,
mientras que éste esta en pleno ejercicio de las tareas. El analista se encarga de apuntar los
datos mas relevantes y consultar acerca de las actividades que realiza. En este método el
analista participa de manera activa, mientras que el ocupante participa de forma pasiva.

Las ventajas de la utilizacion de este método, es la obtencién de datos veridicos y
que no se requiere que el ocupante del puesto deje de realizar las actividades. No obstante,
se requiere que el analista invierta muchas horas de trabajo para poder observar y realizar
un estudio completo. Con la previa autorizacion del ocupante se puede grabar o fotografiar

la tarea.
® Métodos mixtos

Es la combinacién de dos 0 mas métodos con el objetivo de maximizar las ventajas
y contrarrestar las desventajas. Por ejemplo, se puede utilizar el método del cuestionario y el

método de la entrevista.

2.4.2. Etapas del analisis de puestos

El analisis de puesto, segun Chiavenato (2007), se puede dividir en tres etapas:
planeacion, preparacion y ejecucion.

En la primera etapa de planeacion, se plantea el trabajo que se va a llevar a cabo
para el analisis del puesto, que se compone de una serie de pasos (algunos de ellos pueden
omitirse dependiendo del estado en el que estan definidos los puestos en la empresa)
previos al analisis de puestos. Estos pasos consisten en la determinacion de los puestos
que van a describirse; elaboracion del organigrama de puestos; definicion del cronograma
de trabajo; y eleccion del método de analisis que va a ser utilizado para el analisis.

Una vez que se planific6 como se va a realizar el anadlisis se pasa a la etapa de
preparacion, donde se recluta y selecciona los analistas de puestos; se prepara el material

de trabajo; se dispone del ambiente; y se recolectan de datos previos a la ejecucion.

Por ultimo, se lleva adelante la etapa de ejecucion, la cual abarca la recoleccion de

los datos sobre los puestos mediante el método de analisis elegido; la seleccion de los datos
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obtenidos; la redaccién provisional del analisis; la presentacion de la redaccion provisional al
supervisor inmediato, para que la ratifique o la rectifique; y la presentacion de la redaccion

definitiva del analisis del puesto para la aprobacion.

2.5. Competencias

El término competencias fue utilizado por primera vez por David Mac Clellan en el
afo 1975 después de que sus investigaciones determinaran que para tener éxito en la
contratacion de una persona no eran suficientes los test académicos y psicolégicos

tradicionales, sino que también se necesitaban las propias caracteristicas de una persona.

Al dia de hoy existen muchas definiciones de competencias establecidas por
diferentes expertos en la materia que permiten lograr un alcance mas amplio del concepto.
Segun los autores Onaine, Artigas y Santille (2020), en la publicacién “Transicion hacia la
formacion por competencias: un analisis en la Facultad de Ingenieria - UNMDP” de la revista
‘Revista de Ciencia, Tecnologia e Innovacion”, se presentan distintas definiciones de
diversos autores:

® Klemp y Aguilar Joyas (1980, p.91), en Roegiers, definen a las competencias

como “caracteristicas del individuo relacionadas con el desempefio superior.”

) De Ketele (1996, p.92), en Roegiers, define a las competencias como “un
conjunto ordenado de capacidades (actividades) que son ejercidas sobre contenidos en una
categoria dada de situaciones para resolver problemas que se presentan”.

° Tuning (2006, p.91) define a las competencias como una combinacién
dinamica de las capacidades cognitivas y metacognitivas, de conocimiento y entendimiento,

interpersonales, intelectuales y practicas, asi como de los valores éticos.

o Tobon (2013, p.92) sobre las competencias: “son procesos complejos de
desempefio con idoneidad en determinados contextos, integrando diferentes saberes (saber
ser, saber hacer, saber conocer y saber convivir), para realizar actividades y/o resolver
problemas”.

® Perrenoud (2007, p.155) define a las competencias como “los conocimientos,

operaciones mentales, habilidades y actitudes adecuadas para la realizacion de las tareas”.

o Cullen (1997, p.20) define a las competencias como ‘“las complejas
capacidades, integradas en diversos grados, que la escuela debe formar en los individuos,
para que puedan desempefiarse como sujetos responsables en diferentes situaciones vy
contextos de la vida social y personal, sabiendo ver, hacer, actuar y disfrutar
convenientemente, evaluando alternativas, eligiendo las estrategias adecuadas vy

haciéndose cargo de las decisiones tomadas”.
® Mejias (2010, p.51) define el término competencia como “un conjunto de
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caracteristicas expresadas a través de conductas, que producen un desempefio superior en
un puesto o rol especifico, en una organizacion y en una situacion determinada”.

° Para Alles (2015, p.91) las competencias “son caracteristicas de la
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un

puesto de trabajo”.

® Spencer y Spencer (1993, p.10) consideran que una competencia es “una
caracteristica subyacente de un individuo, que estd causalmente relacionada con un
rendimiento efectivo o superior en una situacién o trabajo, definido en términos de un
criterio”.

® Rodriguez y Feliu (1996, p.12) las definen como “conjuntos de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la

realizacion exitosa de una actividad”.

Las competencias se componen de elementos, segun Cepeda (2013), que suponen
la integracion de tres tipos de saberes: el conceptual (saber), el metodoldgico (saber hacer)

y el humano (saber ser).

En la misma linea, Manriquez (2012) define a las competencias como la capacidad

que tienen las personas en el saber qué, saber como y saber ser persona.

El saber conocer incluye conceptos (compuestos por las unidades mas basicas del
conocimiento humano), hechos (datos descriptivos con alto nivel de obsolescencia), teorias
(conjuntos de ideas organizadas para explicar un fenémeno) y principios (leyes o reglas que
se cumplen o deben cumplirse con un propdsito). En general, podemos definirlo como un
conjunto de conocimientos tedricos y practicos que las personas adquieren durante el

desarrollo de las actividades.

El saber hacer conlleva la aplicacién de los conocimientos, hechos, teorias y
principios adquiridos, asi también como la conciencia real del desempefio una vez aplicado.
Tiene como objetivo primordial perfeccionar las destrezas, habilidades y aptitudes del
personal para desarrollar mejores métodos y practicas en las tareas a realizar.

El saber ser consiste en las capacidades emocionales, actitudes y habilidades
sociales de un individuo en el desempefo de sus funciones y cdmo se desenvuelve en su
ambiente.

En resumen, para lograr obtener el mayor potencial del desarrollo de una
competencia es necesaria la combinacion interrelacionada entre los conocimientos (saber
conocer), la practica (saber hacer) y los recursos individuales (saber ser) de una persona

enfocados en la accion.
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2.6. Gestion por competencias

La gestion por competencias es fundamental para que una organizacién pueda ser
competente en su entorno. Es decir que mediante la gestién y la preparacion del talento
humano una empresa puede adquirir un alto rendimiento y alcanzar el éxito.

En este sentido, la gestion por competencias es un sistema util y eficiente para
poder lograr el desempeno deseado. Mediante el mismo una organizacion puede detectar
las habilidades, conocimientos, técnicas, actitudes y cualidades que debe poseer el personal
para poder competir en su entorno, esto es, que el personal posea las caracteristicas

adecuadas para alcanzar las metas y objetivos.

La autora Alles (2015, p.79) describe a la gestion por competencias como “un
modelo de competencia que implica un conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacion y que tienen como propésito, alinearlas en pos de los objetivos
organizacionales”.

Mediante un modelo de gestidon por competencias una organizacién tiene mayor
capacidad para atraer, desarrollar y mantener personal competente. Esto se logra a través
de una fuerte y constante alineacién de los sistemas y procesos de talento humano. Lo cual
significa que se debe adecuar el capital intelectual a las estrategias de negocios para que,
de manera simultanea, la empresa pueda alcanzar los objetivos y el desarrollo profesional
de las personas dentro de la organizacion.

Segun la autora, la gestion por competencias tiene como objetivo primordial lograr
en la organizacién un proceso de mejora continua, en términos de calidad y gestion, a partir
del desempefio del personal. Para la implementacion de un modelo de gestion por
competencias ella brinda una serie de pasos que sirven como guia para llevarlo adelante.

En la primera etapa se listan todas las competencias requeridas para cada area de
la organizacion, y en base a ello se definen las necesarias para cada uno de los puestos
para garantizar un buen desempefo. Se debe tener en cuenta que las competencias
definidas deben estar alineadas a la mision, vision y estrategia de la empresa.

A continuacion, en la segunda etapa, se genera un diccionario de competencias, el
cual consiste en un documento interno donde se listan las competencias que fueron
definidas. Este documento contiene el nombre de cada competencia identificada, una
descripcion de la misma, y los grados/niveles de cada una con una breve descripcién de qué
implica cada grado.

Luego, en la tercera etapa, a partir del diccionario de competencias, se le asigna a
cada puesto de trabajo el grado de competencias requerido, necesario para poder llevar

adelante las tareas y desempefiarse de manera exitosa.
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Posteriormente, en la cuarta etapa, se procede a obtener el inventario de
competencias. Para ello es necesario realizar un relevamiento de las competencias que
dispone el personal de la empresa.

Para relevar la informacion se utilizan distintos métodos de evaluacion de
desempefio con el objetivo de conocer y medir de manera analitica si los colaboradores de
la organizacion poseen determinadas competencias (caracteristicas, habilidades,
conocimientos, actitudes, entre otras). El resultado de esta informacion permite obtener un

perfil de competencias de cada integrante de la empresa.

Los meétodos utilizados para el relevamiento de las competencias se clasifican en

base a lo que miden. Principalmente, podemos mencionar:

® Método basado en caracteristicas: este método esta pensado para conocer si
el empleado posee las caracteristicas que la empresa considera relevantes para

desempenarse en su puesto de trabajo. Existen tres formas de aplicarlo:

- Escala grafica de calificacién: el evaluador indica el grado de cada

caracteristica del empleado mediante una escala.

- Escala mixta: esta basado en el método de escala grafica de calificacion.
Se diferencia en que, en vez de evaluar las caracteristicas a partir de una
escala, al evaluador se le brindan descripciones especificas de cada

competencia segun el nivel (basico, intermedio y avanzado).

- Forma narrativa: en este método el evaluador prepara un informe que

describe con detalles al empleado evaluado.

o Método basado en el comportamiento: a partir de este método el evaluador
identifica el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Se utiliza para describir de

manera detallada qué acciones deberian (o no) exhibirse en el puesto.

{ Método basado en resultados: como indica su nombre, a partir de este
método se evaluan los logros obtenidos por los empleados. Tienen la caracteristica de ser
mas objetivos que los otros métodos, ya que se evallan cifras concretas (como ventas,

niveles de productividad, entre otras).

A partir de estos métodos se puede cuantificar el nivel de cada una de las

competencias determinadas en las etapas anteriores a cada empleado.

Finalmente, en la quinta etapa, se determinan las brechas que existen. Una vez que
se dispone de las competencias con las que cuenta el personal se procede a contrastarlas
con las competencias requeridas por el puesto. Este proceso se conoce como determinacién
de brechas. El término brecha se refiere al espacio entre donde estan ahora (el estado

actual) y donde se quiere estar (el estado objetivo).
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Para el autor Krieger (2001), la determinacion de brechas tiene como principal
objetivo detectar los puntos en los cuales el personal se encuentra por debajo del nivel
requerido, para asi eliminar o reducir al maximo la brecha existente a partir de la
determinacion de necesidades de capacitacion. El autor también determina que el analisis
de brecha constituye una fuente al momento de tomar decisiones para la promocién o
reacomodamiento del personal, dado que permite observar si la persona posee el nivel
requerido por el puesto en el que se lo pretende ubicar. Ademas, los integrantes de la
organizacién pueden conocer los requerimientos necesarios de cada puesto de trabajo para

asi planificar su avance en el plan de carrera.

2.7. Capacitacion

El proceso de capacitacion y desarrollo tiene como finalidad que las personas de la
organizacién adquieran las competencias necesarias para el buen desempefio en el puesto

que ocupan.

Por un lado, segun Chiavenato (2007, p.386), “la capacitacion es el proceso
educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, por medio del cual
las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion
de objetivos definidos”. Por otro lado, los autores Garcia, Rodriguez, Quirds, Basco y
Sanchez (2007, p.157) establecen que la capacitacién del trabajador consiste en “un
conjunto de actividades cuyo propdsito primordial es mejorar el rendimiento presente o
futuro del mismo, aumentando asi su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos,
habilidades y actitudes”. Para el autor Grados (2009, p.222), la capacitacion es una “accion
destinada a incrementar las aptitudes y conocimientos del trabajador con el propdsito de
prepararlo para desempenar eficientemente una unidad de trabajo especifico”. Segun
Dessler y Varela (2011, p.185), “la capacitacién consiste en proporcionar a los empleados,

nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefiar su trabajo”.

En resumen, la capacitacion implica la transmision de conocimientos especificos
relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacién y desarrollo de
habilidades.

Si bien algunas organizaciones consideran a las capacitaciones como un gasto
innecesario, se debe tener en cuenta que las mismas tienen beneficios, tanto para la

organizacién como para los empleados:

- Hace posible un incremento en la productividad y calidad del trabajo,
asi como un aumento en la rentabilidad de la empresa, ya que los empleados

realizan las tareas de manera eficiente.

- Crea oportunidades para el desarrollo continuo del personal, no solo
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para llevar adelante los problemas que se presenten en sus actuales puestos, sino
también para prepararlos para desarrollarse en puestos de mayor responsabilidad y

complejidad, y poder tomar mejores decisiones.

- Facilita el desarrollo de un mejor clima laboral, con los objetivos de
fortalecer la confianza y satisfaccion de los empleados en la empresa, aumentar su

motivacion, mejorar la comunicacién entre grupos, entre otros.

- Mejora la imagen de la empresa y la retencion y atraccion de nuevos
candidatos, ya que el personal se ve atraido por los beneficios que le brinda el

establecimiento sobre los programas de capacitacion.

2.7.1. Planes de capacitacion

Una vez que se han determinado las brechas existentes entre el personal y los
requisitos del puesto, se procede a planificar y ejecutar un programa de capacitacion, por lo
que sera necesario, en primer lugar, determinar un orden de prioridad de las necesidades de
capacitacion. En otras palabras, se debe establecer un criterio para determinar qué
capacitaciones se requieren con mayor nivel urgencia y donde sera necesario invertir una
mayor cantidad de recursos para la formacién de personal.

Para determinar las prioridades de capacitacion, Chiavenato (2009) sefiala que se
pueden utilizar herramientas para el analisis de datos que le permitan al analista determinar
los programas de capacitacion de mediano y corto plazo. En estos programas de
capacitacion se debe incluir el objetivo de cada capacitacion, quiénes la recibiran, quiénes
seran los que capaciten, cuando se llevara a cabo, los recursos con los cuales se cuentan y

bajo qué metodologia se desarrollara.

2.8. Herramientas

A continuacién se hace mencién de las herramientas propias de la ingenieria que

se tuvieron en cuenta para el desarrollo del presente trabajo.

2.8.1. Diagrama de bloques
Un diagrama de bloques de procesos, segun el autor Antonio Valiente Barderas, es
una herramienta grafica utilizada para representar el flujo de un proceso, mostrando las
etapas del proceso y las relaciones entre ellas. El diagrama se compone de bloques que
representan las tareas y subtareas del proceso y lineas que conectan los bloques para

mostrar las relaciones entre ellos.

Esta técnica es ampliamente utilizada en la ingenieria de procesos y en la gestion
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de proyectos para visualizar el flujo de trabajo y la secuencia de actividades en un proceso.

2.8.2. Analisis FODA

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una
herramienta utilizada por las organizaciones para identificar las brechas entre un estado
deseado y el real. Es decir, que a partir de esta herramienta la organizacion puede evaluar
su posicién competitiva, sus factores internos y externos, y en base a eso desarrollar una

planeacion estratégica.

Segun Armijos (2011), consiste en un analisis de las brechas institucionales que
deben ser intervenidas por la entidad para el logro de los objetivos. Estas pueden ser
producto de debilidades organizacionales o bien de las eventuales brechas que surgiran
para enfrentar nuevos desafios.

A partir del método FODA se identifica la informacion de utilidad que permita
esquematizar el disefo de las estrategias. Para ello, la informacion se consolida en factores
internos (fortalezas y debilidades) y factores externos (oportunidades y amenazas) con el fin

de facilitar su analisis y la toma de decisiones.

Estos factores se clasifican en:

- Fortalezas: se considera que las fortalezas son aquellos recursos,
caracteristicas y habilidades que posee una empresa y que le permiten tener una ventaja

sobre la competencia.

- Debilidades: consiste en aquellos factores que generan una posicion
desfavorable frente a la competencia. Es decir, que son aquellos puntos débiles que deben

mejorarse para favorecer a la empresa.

- Oportunidades: son aquellas situaciones y factores del entorno que se
pueden aprovechar para brindar resultados positivos y favorables y asi obtener ventajas

competitivas.

- Amenazas: Se considera amenazas a aquellas situaciones y factores
externos a la empresa que no pueden ser controlados por la misma, y que pueden atentar

contra su permanencia.

Una vez que los factores hayan sido identificados, se contrastan los factores
internos de la organizacion contra los factores externos dados por el entorno con el objetivo
de identificar las estrategias necesarias para enfrentar o solidificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. Este analisis se conoce como FODA Cruzado, y a

partir del mismo se pueden obtener cuatro tipo de estrategias, como se ve en la cuadro 1.
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Estrategias FODA
Estrategias motivadas por el entorno
Fortalezas (F) Debilidades (D)
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= 8 Estrategias FO Estrategias DO
o g (ofensivas) (proactivas)
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E S Estrategias FA Estrategias DA
E g (preventivas) (defensivas)
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i

Cuadro 1: Estrategias de FODA.

Fuente: “www.cristoleon.com”.

Estas estrategias son:

- Estrategias FO (ofensivas): se utilizan las fortalezas para aprovechar y potenciar

las oportunidades.

- Estrategias FA (preventivas): se utilizan las fortalezas para enfrentar las

amenazas.

- Estrategias DO (proactivas): se aplican superando las debilidades vy

aprovechando las oportunidades.

- Estrategias DA (defensivas): se evitan las amenazas que puedan impactar las
debilidades.

2.8.3. Graficos de barras y torta
Un grafico de barras segun Cleveland (1994) es un tipo de representacion grafica
que utiliza barras rectangulares para mostrar la comparacion o relacion entre diferentes
categorias o conjuntos de datos. Cada barra representa una categoria y su altura representa
el valor o la cantidad asociada. Las barras pueden ser horizontales o verticales,

dependiendo de la orientacion del grafico.

En resumen, a partir del grafico de barras, se puede obtener una vision globalizada
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y sencilla de las variables que se representan, de forma tal que permita al analista
interpretar la informaciéon con mayor facilidad.

Por otro lado, segun Paula Roddé (2020) el grafico torta (o circular) es una
representacion en una dimensién utilizada para percibir de una forma mas rapida el peso o
la proporcion de las categorias sobre la frecuencia total. Estos graficos se utilizan para
mostrar una distribucién de frecuencias o porcentajes. La idea es que se pueda visualizar la
relacion de las partes y el todo de los datos. Cada grafico corresponde a una variable, por lo

qgue no se pueden representar dos variables en un mismo grafico.

2.8.4. Ciclo de mejora continua

El ciclo de mejora continua, o ciclo PHVA (Plan, Hacer, Verificar y Actuar) segun
Cuatrecasas (2005) consiste en llevar a cabo la mejora continua y lograr de una forma
sistematica y estructurada la resolucion de los problemas siguiendo una serie de etapas.
Esta herramienta es utilizada en cualquier nivel jerarquico de una organizacion.

El Ciclo de PHVA se desarrolla en cuatro etapas:

® Planificar: en esta etapa se recopilan los datos necesarios utilizando diversos
métodos con el objetivo de conocer el estado actual del proceso. Estos datos se
utilizan para ser analizados y ampliar el conocimiento de lo que se esta estudiando,
con el propésito de generar soluciones y medidas correctivas.

® Hacer: esta etapa consiste en llevar a cabo lo planificado en la etapa anterior y

registrar las medidas que se tomaron en la realizacion de las acciones.

® \Verificar: en esta tercera etapa se verifican y controlan los efectos que se obtienen
a partir de la aplicacion de la mejora. También se corrobora si se logran los
objetivos de mejora establecidos.
® Actuar: en esta etapa, en caso de ser necesario, se toman acciones correctivas en
caso de que no se alcancen los objetivos planteados al inicio. Si todo fue de
acuerdo con lo planificado y los resultados son satisfactorios, no es necesario
desviarse del curso original. Por ultimo, se registra y documenta el proceso.
Segun Borrego (2009), dentro de cada uno de los pasos se pueden identificar
algunas actividades a llevar a cabo tal como el mejoramiento continuo (que es una incesante
busqueda de problemas y sus soluciones), por lo cual se debe de considerar el concepto

fundamental del ciclo, que es que nunca termina.
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2.8.5. Cuestionario

El cuestionario, para el autor Hernandez Sampieri (2010), es una herramienta
econdmica y flexible para recolectar datos, frecuentemente utilizada por las organizaciones.

Consiste en una serie de preguntas respecto de una o mas variables a medir.

Los cuestionarios se clasifican en tres tipos:

- Cuestionario abierto: se utiliza para conocer en detalle el criterio del personal
sobre un tema especifico. Las preguntas que se realizan en este tipo de cuestionario son
esenciales para conocer el contexto del sujeto que contesta el cuestionario y para redactar a
posteriori las alternativas a ofrecer en las preguntas categorizadas. Se utiliza especialmente
cuando no se pueden presuponer con antelacién las respuestas para cada pregunta. La
desventaja que posee es que, en ocasiones, es dificil recoger la informaciéon mas importante

para posteriormente poder cuantificarla.

- Cuestionario cerrado: se utiliza para obtener una gran cantidad de
informacion. A diferencia del cuestionario abierto, las respuestas que se obtienen son mas
limitadas. Generalmente se utilizan preguntas de opciones multiples, verdadero/falso, si/no o

satisfecho/insatisfecho.

- Cuestionario mixto: contiene preguntas combinadas entre cerradas y abiertas.
Es decir, que se compone por preguntas cerradas donde una de las opciones ofrece la

posibilidad de ampliar o justificar su respuesta.

Es de suma importancia, indistintamente del tipo de cuestionario que se utilice,
evaluar cuidadosamente los medios por los cuales se comparte el cuestionario y la manera
en que se hace el seguimiento de las respuestas, ya que a diferencia de otros métodos de

recoleccién de datos, el indice de respuesta suele ser bajo.

2.8.6. Entrevistas

La entrevista es un proceso dialégico entre dos personas, un entrevistado y un
entrevistador, donde se persigue un objetivo concreto que se resume en obtener informacion
del entrevistado. Segun Sabino (1992, p.96), “es una forma especifica de interaccion social
que tiene por objeto recolectar datos para una investigacion. El investigador formula
preguntas a las personas capaces de aportar datos de interés, estableciendo un dialogo
peculiar, asimétrico, donde una de las partes busca recoger informaciones y la otra es la
fuente de esas informaciones”. Para el autor Nahoum (1961), las entrevistas consisten en
“un encuentro de caracter privado y cordial, donde una persona se dirige a otra y cuenta su
historia 0 da la version de los hechos, respondiendo a preguntas relacionadas con un

problema especifico”.
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Las entrevistas se pueden clasificar segun:
A. La técnica:

A.1. Estructuradas: en este tipo de entrevistas las preguntas estan determinadas
con anterioridad, en un determinado orden. Se aplican de forma inflexible a todos
los entrevistados. Si bien presentan una alta objetividad y confiabilidad, poseen
un alto grado de rigidez, lo que ocasiona una falta de adaptabilidad a las
circunstancias, provocando una menor profundidad en el analisis.
A.2. Semiestructuradas: estas entrevistas presentan un mayor grado de
flexibilidad que las estructuradas. Si bien parten de preguntas planificadas, las
mismas pueden adaptarse de acuerdo a las circunstancias, lo que permite
aclarar términos, identificar ambigledades y reducir formalismos.
A.3. No estructuradas: también conocidas como entrevistas abiertas. Son
informales, flexibles y se adaptan a las circunstancias que se presentan. Este
grado de libertad puede ocasionar que no se logre alcanzar el objetivo de la
entrevista.

B. El numero de participantes:
B.1. Individual: es la entrevista que se realiza a una sola persona. Permite
obtener informacion del entrevistado no condicionada por un tercero.
B.2. Grupal: en las entrevistas participa mas de un entrevistado al mismo tiempo,
lo que permite reducir el tiempo invertido por los entrevistadores.
B.3. Panel de expertos: en estas entrevistas el entrevistado debe responder las
preguntas de un panel de expertos de diversas areas (RRHH, Operaciones,
Administracion, entre otros).

C. El medio utilizado:
C.1. Presencial: es aquella entrevista que se lleva a cabo en un mismo espacio
fisico.
C.2. Telefonica: es aquella entrevista que se hace por teléfono/celular.
C.3. Virtuales: es un tipo de entrevista donde se utilizan aplicaciones
informaticas (Skype’, Teams? Meet®, entre otras) que permiten entrevistar al

personal sin tener que encontrarse en un mismo espacio fisico.

' Microsoft Corporation.
2 Microsoft Corporation.
* Alphabet, Inc.
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empresa del sector Oil & Gas.

El trabajo se realiza a partir de indagacion con una fase descriptiva, ya que se

recolectan datos y componentes de una organizacién para posteriormente realizar un

analisis de los resultados.

El alcance del mismo se centré en analizar a los cinco servicios que la empresa

considera criticos por razones econdmicas y de utilizacion de personal, y en cémo optimizar

la gestidn de las personas dentro de la organizacion.

Las variables que se tuvieron en cuenta para la recoleccién de datos son: los

requerimientos necesarios para desempefiarse en cada uno de los puestos de los servicios

analizados y las competencias que dispone el personal en la actualidad.

Para la recoleccion de informacion se siguid una serie de etapas como se muestra

en la figura 1:

Etapa 1:
Diagrama de blogues de procesos de los servicios

v

Etapa 2:
Determinacion de responsabilidad por puesto y competencias
requeridas para cada tarea y subtarea

A 4

Etapa 3:
Confeccion de un diccionario de competencias

|

Etapa 4:
Determinacion de niveles de competencias

|

Etapa 5:
Asignacion de competencias por puesto

v

Etapa 6:
Realizacion del inventario del personal

Figura 1: Etapas del proceso de recoleccion de informacion.

3. METODOLOGIA

Fuente: Elaboracion propia.
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En la primera etapa, de acuerdo a los servicios mas importantes para la empresa,
se realiza un relevamiento de informacion para poder detallar todas las tareas y subtareas
necesarias para obtenerlos. Para ello, se utilizan plantillas de Excel* y posteriormente se

resume la informacion obtenida en diagramas de bloques de procesos.

En la segunda etapa se determinan las responsabilidades para llevar a cabo cada
una de las tareas y subtareas determinadas a partir de la informacién obtenida en la primera
etapa. Al mismo tiempo se detallan las competencias requeridas para la realizacién de cada
tarea y subtarea. Las mismas son agrupadas en paquetes de competencias con

caracteristicas en comun.

En la tercera etapa se realiza un diccionario de competencias en base a las
competencias identificadas en las etapas anteriores con sus respectivos niveles. El
diccionario incluye el alcance de cada nivel de competencia, el cual es determinado a partir

de la informacion brindada por los expertos en los cuestionarios realizados.

A partir del diccionario de competencias, en la cuarta etapa, se detallan los niveles
requeridos para llevar a cabo cada una de las tareas a partir de entrevistas con los expertos
de la empresa.

Luego, en la quinta etapa, se determinan los niveles de cada competencia
requerida por puesto para cada servicio analizado.

Finalmente, se realiza un inventario de las competencias de todo el personal

involucrado en los servicios analizados.

Una vez recopilada toda la informacion requerida para la realizacion del presente
trabajo, se realiza una determinacién de brecha entre las competencias requeridas por
puesto y las competencias identificadas en el inventario de competencias. Posteriormente,
se realiza un analisis FODA para determinar las estrategias a seguir con el fin de mejorar la
eficiencia de la empresa y achicar la brecha existente.

Una vez definida la estrategia a seguir, se utilizan las herramientas mencionadas en
el marco tedrico y, a partir de una sumatoria ponderada, se identifican aquellas
competencias que mayor impacto tendran en la empresa al momento de capacitar.

Luego se plantea un ciclo PHVA con los pasos a seguir para desarrollar, ejecutar y
controlar el programa de capacitacion

Por ultimo, se establece una propuesta de mejora con el objetivo de mostrar los

resultados que se esperan obtener y compararlos con la situacion inicial.

* Marca registrada de Microsoft Corp.
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4, DESARROLLO
4.1. Relevamiento de servicios

El objetivo de esta etapa es determinar las tareas y subtareas, con sus
descripciones y objetivos, necesarias para llevar a cabo cada uno de los servicios criticos

que la empresa determiné para este trabajo.

Para poder cumplir con este objetivo se lleva a cabo una serie de pasos, como se
muestra en la figura 2:

Generacion de plantillas

l

Criterios de seleccion para el personal a entrevistar

l

Preparacion de cuestionario

l

Consideraciones para ejecutar Ias entrevistas

l

Programacion de entrevistas

l

Generacion de diagramas de blogues para cada servicio

Figura 2: Pasos para realizar los diagramas de bloques de los servicios.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.1. Generacion de plantillas

En primer lugar, para recopilar los datos que surjan posteriormente en las
entrevistas se generan plantillas en Excel que permitan recopilar y organizar de manera

simple toda la informacion brindada por los entrevistados (ver cuadro 2).
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Servicio:
Nombre: Fecha: ....... [ lo.....
Puesto:
Antigliedad:
Tarea Subtarea Descripcién

Cuadro 2: Plantilla de recolecciéon de datos.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en el cuadro 2, la informacion que se busca recopilar en
este primer paso es la siguiente:
® Nombre del servicio

[ ) Fecha de la entrevista

{ Informacion del entrevistado:
> Nombre
> Puesto

> Antigliedad
® Tareas
[ ) Subtareas

® Descripciones de cada tarea y subtarea.

4.1.2. Criterios de seleccion para el personal a entrevistar
Para poder obtener un panorama amplio y completo para la obtencion de
informacion se establecio una serie de criterios de seleccion para el personal a entrevistar:

® Todos los entrevistados deben estar directamente relacionados en las
etapas del servicio, ya que de esta manera se puede obtener informacién confiable

debido a que la fuente de la misma realmente conoce el proceso.
° Se entrevistan como minimo tres personas por servicio, para que de
esta manera se pueda contrastar la informacion que brindan y poder diferenciar entre
opiniones y hechos. Asi, se busca conocer cuales son las tareas y subtareas que se

hacen, y no lo que deberia o no hacerse.
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o Los entrevistados deberan tener diferente nivel jerarquico, con el
objetivo de conocer en profundidad el proceso desde diferentes perspectivas y lograr

un resultado conciso y complementario.

Teniendo en cuenta los criterios anteriores se entrevista entre tres y cuatro

personas por servicio, como se puede observar en el cuadro 3:

i - Total de personas
Servicio Personas entrevistadas . .
entrevistadas por servicio
END 2 Junior; 1 Semi Senior; 1 Senior 4
RBI 1 Junior; 1 Semi Senior; 2 Senior 4
GAP 1 Junior; 1 Semi Senior; 1 Senior 3
QRA 1 Junior; 1 Semi Senior; 1 Senior 3
PGI 1 Junior; 1 Semi Senior; 2 Senior 4

Cuadro 3: Cantidad de personal entrevistado por servicio.

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.3. Preparacion de los cuestionarios

La herramienta que se decide utilizar para recopilar los datos son las entrevistas
semiestructuradas, ya que permiten obtener informacién concreta y relevante para los fines
del trabajo. Al mismo tiempo, hace posible ahondar con mayor profundidad cuando la
situacién requiera repreguntar, con el objetivo de resolver las dudas y obtener una respuesta
mas amplia.

En cuanto al numero de participantes, con el propdsito de evitar respuestas
sesgadas por otros involucrados en las entrevistas, se toma la decision de hacerlas de
manera individual. Asi, los datos que se obtienen reflejan con mayor exactitud la manera de
llevar a cabo las tareas desde la perspectiva propia del entrevistado, sin que sus respuestas

se vean condicionadas por terceros.

El medio elegido para realizar las entrevistas es de forma presencial. Aunque por el
contexto de la pandemia se vieron interrumpidas, por lo que se recurre a realizar entrevistas
virtuales a través de la plataforma Microsoft Teams, la cual utiliza la empresa para

comunicarse diariamente entre sus colaboradores.

Una vez que se define el tipo de entrevista y los medios por los cuales se realiza, se
genera una serie de preguntas para poder alcanzar el objetivo propuesto. Dichas preguntas
se encuentran en el Anexo | y las mismas sirven de puntapié para que el entrevistado brinde

informacion y datos de utilidad.
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En base a las respuestas, se da lugar a realizar preguntas y repreguntas
especificas para desglosar con detalle las tareas que realiza el entrevistado, y se permiten

aclarar y resolver las dudas que puedan ir surgiendo durante la entrevista.

4.1.4. Consideraciones para ejecutar las entrevistas

Al comienzo de la reunion, se le comunica al entrevistado cual es el objetivo y el
alcance de la entrevista. También se le aclara que la idea es conocer segun su perspectiva
el proceso para llevar a cabo el servicio, sin la intencién de evaluar o cuestionar sus

respuestas, sino la de tomar nota de la informacién para poder relevar el servicio.

La duracion de la entrevista es de una una hora y media a dos horas, por sesion,
dado que es un tiempo razonable para poder entrar en el tema y a su vez que no se pierda
la concentracion del entrevistado. Dependiendo de la relevancia de la informacion que
brinda el entrevistado y su habilidad de comunicacion, se realizan entre tres y cuatro

sesiones.

4.1.5. Programacion de entrevistas
En primer lugar, se entrevista al personal de mayor rango jerarquico dentro de la
empresa, ya que los mismos disponen de un conocimiento y visibn mas amplia del proceso
completo. A partir de esta informacion, se arma una estructura base que contiene los pasos

y tareas mas relevantes y necesarias desde el inicio hasta el final del proceso.

En segundo lugar, se entrevista a puestos de menor jerarquia, para conocer al

detalle todas las tareas y subtareas que realiza cada uno.

La finalidad de esta metodologia es lograr un relevamiento del servicio que
involucre la visién de distintas personas y puestos, y conseguir estandarizar los criterios. Por
otro lado, a medida que se entrevista al personal, las respuestas que se brindan y se
almacenan en las plantillas se utilizan como base para la siguiente entrevista. De esta
manera se va complementando y validando la informacion. También se apuntan
observaciones donde la informacién brindada no haya sido suficiente o donde no haya
gquedado completa la respuesta. De este modo, en entrevistas posteriores se podria ahondar
mas en puntos clave para poder clarificar y completar la informacion faltante. El resultado

que se espera obtener son las plantillas completas para todos los productos relevados.

4.1.6. Diagramas de bloques de cada servicio

Finalizada la etapa anterior, con informacién de las tareas y subtareas, se arman

diagramas de bloques que sirvan para documentar, estudiar, planificar, mejorar y comunicar

4. DESARROLLO 26



Andlisis de los procesos y las competencias requeridas para definir puestos de trabajo de una
empresa del sector Oil & Gas.

el proceso completo que involucra cada servicio. Los diagramas obtenidos se observan en

las figuras 3,4, 5,6y 7:
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ND

1. Revision de Datos
1.1 Pedido de informacion
1.2 Recopila, organiza y analiza la informacién
1.3 Preparacién de Plan de trabajo de inspeccién

|

2. Inspeccion
2.1. Preparacion
2.1.1. Seguridad y permisos

l

3. Ejecucion
3.1. Ejecucion de ensayos
3.2. Lectura de instrumentos y uso de los mismos
3.3 Documentar hallazgos

l

4 Confeccion del Registro y el Reporte de inspeccion
4 1 Realizar los registros de los END
4 2 Realizar regisiro de la visual
4.3. Completar las recomendaciones
4 4 Resumen de los hallazgos
4 5 Confeccién del reporte
4.6 Revision y envid del reporte

l

5. Evaluacion de integridad
5.1 Recopilar y Organizar la informacion de campo
5.2 Calculo de integridad
5.3 Revisar y analizar resultados
5.4 Confeccién del informe de integridad
5.5 Revision y envio del informe de integrnidad

Figura 3: Diagrama de bloques del servicio END.

Fuente: Elaboracion propia.
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RBI

1. Revision de Datos
1.1 Relevamiento de informacién
1.2 Gestion de informacion
1.3 Ordenamiento informacién
1.4 Informe de coleccion de datos

.

2. Recorrido de Planta (OPCIONAL)
2.1 Reunién inicial con perscnal de planta
2 2 Recorrido del proceso
2.3 Recopilacion de datos en campo
2.3.1 Toma de mediciones y registro fotografico
2 3.2 Ajustes menares de alcance y estrategias del analisis
2.3.3 Solicitud de informacion faltante
2.4 Reporte de recorrida de planta

l

3. Validacion de la informacion
3.1 Validacion de informacion
3.2 Ordenar y cargar la informacion al sistema

h

4 Replanteo de estrategias de analisis

!

5. Segmentacion del activo
5.1 Segmentacion de unidad de analisis
5.1.1 Confeccién de lazos de corrosion
5.1.2 Marcado de lazos
5.1.3 Definicion de grupos de tuberia
5.2 Determinar mecanismo de dafio
5.3 Determinacion de variables criticas de proceso
5.4 Validacion con el cliente
5.5 Reporte de segmentacion y mecanismos de dafio

v

6 Carga de datos en la herramienta

&
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7
7 Analisis de Riesgo
7.1 Aplicacion de Metodologia de calculo de riesgo
7 1.1 Analisis de riesgo cualitativa (RBI)
7.1.1.1 Disefio/Ajuste de modelo
7.1.1.2 Carga de datos en Excel
T.1.1.3 Revision y validacion de resultados
7.1.1.4 Reporte de riesgo cualitativo
7.1.2 Analisis de riesgo cuantitativo (REI)
7.1.2 1 Definicion de alcance del riesgo cuantitativo
7.1.2.2 Calculo de probabilidad
7.1.2.3 Calculo de consecuencias
7.1.2.3.1 Calculo de consecuencia no inflamable no toxica
7.1.2.3.2 Calculo de consecuencia inflamable no tdxica
7.1.2.3.3 Calculo de consecuencia toxica
T.1.2.3.4 Calculo de Riesgo Financiero
7.1.2.4 Calculo de riesgo
7.1.2 5 Analisis RBI de Disp. de Alivio
7.1.2 6 Reporte analisis de riesgo

v

8. Ajuste de estrategias de mitigacion del riesgo
8.1 Adecuacién de plan de mitigacién de riesgo para el equipos
gobernados por consecuencias
8.2 Analisis de resultados de riesgo y definicion de estrategias de
inspeccion

8.3 Inclusidon de estrategias adicionales
8.4 Analisis de riesgo remanente

8 5 Revision y validacion de resultados

l

9. Planes de inspeccidon
9.1 Adecuacidn de planificacién global
9 2 Armadao de los planes
9.3 Confeccion de diagramas de inspeccion
9 3.1 Confeccion de esquemas de unidades
9.3.2 Marcado de zonas criticas
9 4 Reporte de inspeccién

l

‘ 10. Elaboracion del informe certificado ‘

h

11. Presentacion con el cliente en la empresa

Figura 4: Diagrama de bloques del servicio RBI.

Fuente: Elaboracién propia.
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QRA

1. Revision de Antecedentes y Coleccion de informacion
1.1 Solicitud de Informacion al cliente
1.2 Gestion de Informacion
1.3 Ordenamiento Informacion
1.4 Informe de coleccion de datos

2. Evaluacidn de los Modos de falla aplicables, Riesgos y Consecuencias
2.1 Evaluacion de Modos de fallas
2.2 Geopackage
2.3 Generacién de .csv
2 4 Analisis y relevamiento de estructuras
2.5 POE
2.6 Agrupacidn y alineacion
2.7 Calculo domind
2 8 Calculo de QRA
2.9 Determinacion riesgo social
2.10 Elaboracién de graficos

|

3. Evaluacién y analisis QRA
3.1 Analisis de resultados
3.2 Medidas de mitigacidn

3.3 Simulaciones

l

‘ 4. Informe Técnico QRA ‘

h 4

‘ 5. Informe de Seguridad

Figura 5: Diagrama de bloques del servicio QRA.

Fuente: Elaboracion propia.
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PGI

1 Recoleccion de informacion
1.1 Solicitud de Informacion al cliente
1.2 Recorrida de instalaciones (OPCIONAL)
1.3 Revision y clasificacién de la informacion
1.4 Desarrollo de base de datos de Integridad

l

2 Analisis de Riesgo

2.1 Identificacién de amenazas

2 2 ldentificacidén de areas sensibles
2.3 Segmentacion por tramos
2.4 Ajuste del modelo de riesgo al sistema en estudio
2.5 Calculo de riesgo
2.6 Realizacién de graficos de resultados obtenidos
2 7 Analisis de resultados
2 8. Desarrollo de informe AR

|

3. Plan de inspeccion/Plan de evaluacion de integridad

Y

4. Plan de Respuesta

B
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T

5. Manual de reparaciones
5.1 Cuerpo
5.2 Anexos con procedimientos

6. Plan de acciones preventivas y mitigativas adicionales

|

7. Plan de coleccion y mejora de datos

|

8 Plan soporte PGI
8.1 Plan performance
8.2 Plan de comunicacion
8.3 Plan de gestidn del cambio
8.4 Plan de calidad
8.5 Plan de capacitacion

9. Manual de integridad (Informe final)
9.1 Capitulo de generalidades
9 2 Integrar las tareas anteriores

Figura 6: Diagrama de bloques del servicio PGI.

Fuente: Elaboracién propia.
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GAP Analysis

1. Preparacion de protocolos de analisis de brecha
1.1 Definicién de normativa de aplicacién
1.2 Desarrollo de protocolos de evaluacion

2. Entrevistas y recoleccién de informacion
2.1 Recoleccion de informacion
2.2 Recorrida de instalaciones

3. Elaboracion del informe

3.1 Clasificacion de la informacién recolectada. Informe de coleccion de datos
3,2 Definicidn de no conformidades, evaluacion de brecha entre actividades realizadas y

requerimiento normativo
3.3 Elaboracion de graficos para presentacion de resultados

3.4 Definicion de oporiunidades de mejora y recomendaciones

3.5 Elaborar informe de analisis de brecha

h J

4. Presentacion de resultados

4. DESARROLLO

Figura 7: Diagrama de bloques del servicio GAP Analysis.

Fuente: Elaboracion propia.

34




Andlisis de los procesos y las competencias requeridas para definir puestos de trabajo de una
empresa del sector Oil & Gas.

4.2. Determinacién de competencias requeridas y responsabilidades por puesto

Para determinar las responsabilidades por puesto y las competencias requeridas

para cada tarea y subtarea se llevan a cabo los pasos de la figura 8.

Eleccion de puestos y competencias gue se analizan

Adecuacion de las plantillas

Entrevistas grupales

Figura 8: Proceso para obtener responsabilidades por puesto.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.1. Eleccion de puestos y tipo de competencias que se analizan para cada
puesto

Una vez finalizadas las plantillas de los servicios, las cuales incluyen todas las
tareas, subtareas y descripciones de las mismas, se prosigue a determinar las
responsabilidades y las competencias requeridas para cada tarea y subtarea. Es decir, qué
puesto dentro de la empresa es el encargado de llevar adelante la tarea y qué competencias
son requeridas para llevarlas a cabo.

Para ello, en primer lugar, se determina que las competencias que se desean
identificar son las que comprenden los elementos del saber conocery saber hacer, es decir,
aquellas que abarcan los conocimientos y habilidades técnicas requeridas para realizar una
o varias tareas. Aquellas habilidades que se identifican en el saber ser que involucran
actitudes y comportamientos no se tendran en cuenta en este trabajo.

Por otro lado, los puestos que se analizan son tres por cada servicio: Junior, Semi-

senior y Senior. Si bien existen otros puestos dentro de la organizacion, estos tres son los
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que estan involucrados de forma directa en la realizacién de las tareas y subtareas de los
servicios. Ademas, dentro de esos tres tipos de puestos se ubica mas del 65% del personal
de la empresa, por lo que son los puestos mas importantes dentro de la estructura de la
misma.

Para poder obtener esta informacion, se realiza una serie de entrevistas con el

personal que participo durante las entrevistas iniciales en la etapa 4.1.

4.2.2. Adecuacion de las plantillas

Para poder recopilar la nueva informacion, se modifica la plantilla original, a la cual

se le agregan nuevos campos, como se muestra en el cuadro 4:

L Categoria 1 Categoria 2
Tarea | Subtarea | Responsable| Descripcion : 9 : : : 9 :
Competencia 1| Competencia 2| Competencia 3| Competencia 4| Competencia 5

Subtarea 1 Junior (--2) A NA A NA A
Tarea 1 |Subtarea 1.2 Junior (.-.) NA NA A NA NA

Subtarea 1.3| Semi Senior (--2) A NA NA

Subtarea 2.1 Senior (--2) A A NA NA NA
Tarea 2 | Subtarea 2.2 Junior (--2) NA NA A A MNA

Subtarea 2.3| Semi Senior (--2) NA NA A NA A

Subtarea 3.1 Senior (.-.) NA A A A NA
Tarea 3

Subtarea 3.2 Junior (--) A NA NA, NA NA

Cuadro 4: Plantilla de tareas y subtareas.

Fuente: Elaboracién propia.

En primer lugar, a partir de las tareas y subtareas establecidas, se determina qué
puesto definido dentro de la empresa es el encargado de llevarlo a cabo.

Por otro lado, se indaga sobre los conocimientos y habilidades requeridos para
llevar a cabo cada tarea y subtarea. Para ello, se completa en la plantilla del cuadro 4 si
“Aplica” (A) o “No Aplica” (NA) la competencia para cada tarea y subtarea.

A medida que se van completando las competencias requeridas dentro de las
plantillas, las mismas se van agrupando en categorias con caracteristicas en comun. Esto

se hace con el objetivo de proporcionar orden para su posterior analisis.

4.2.3. Entrevistas grupales

Ya definidos los objetivos de esta etapa y la informacidén que se busca recopilar, se

programan entrevistas semiestructuradas grupales con el personal responsable de cada
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servicio para recopilar los datos a través de la plataforma virtual Microsoft Teams®.
En esta oportunidad se opta por las entrevistas grupales, ya que permite optimizar
los recursos, lograr consenso en las respuestas, distribuir la responsabilidad y obtener

amplitud en las mismas.

En estas entrevistas se pregunta a los entrevistados: quién es el responsable; qué
competencias requiere; y por qué esas competencias son necesarias para realizar las
tareas. Cabe aclarar que si bien se toma el concepto de competencias (Marquez, 2012) que
implica tres saberes: ser, hacer y conocer; para esta parte del trabajo se contempla segun lo
pedido por la empresa para ser relevado y puntualizado mayormente conocimientos técnicos
(por ejemplo conocimiento de normas, conocimiento del uso de bases de datos y

conocimiento para la ejecucién de software determinados).

También se aprovecha la oportunidad para repasar si las plantillas estan completas

O si es necesario quitar o agregar alguna de las tareas o subtareas.

4.3. Diccionario de competencias

Esta tercera etapa consiste en armar un diccionario que incluya todas las
competencias recopiladas en la etapa anterior y determinar tres niveles de conocimiento

para cada una de ellas. Estos niveles se clasifican en: basico, intermedio y avanzado.

En la figura 9 se listan los pasos a seguir para poder alcanzar el objetivo deseado:

Recopilacion de competencias obtenidas

Cuestionario a expertos

Unificacion de criterios

Figura 9: Diagrama de bloques para recopilacion de datos.

Fuente: Elaboracién propia.

® Marca registrada de Microsoft Corp.
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4.3.1. Recopilacion de competencias obtenidas

En primer lugar, se listaron todas las competencias requeridas para la realizacién
de cada tarea y subtarea de cada servicio, obtenidas en la etapa anterior. Para este
propésito, se recurre a las plantillas ya completadas de cada uno de los servicios y se

vuelcan todas las competencias en un archivo de Excel.

En segundo lugar, se agrupan las competencias de acuerdo a caracteristicas en
comun, en categorias y subcategorias, con el objetivo de segmentarlas de forma tal de tener
mayor orden. Para este objetivo, se consulta a los expertos y especialistas técnicos de
mayor jerarquia y, en conjunto, se realiza la segmentacién por categorias y subcategorias
como se muestra en el cuadro 5. También se unifican las competencias que se repiten al ser
requisito en mas de un servicio. Por ejemplo, si el conocimiento en “Estadistica” es

necesario en los cinco servicios relevados, en el archivo de Excel se lista una sola vez.

Categoria Sub categoria Competencia

Competencia 1

Competencia 2

Sub categoria 1
Competencia 3

Categoria 1
Competencia 4
Competencia 5
Sub categoria 2
Competencia 6
Competencia 7
Categoria 2 Sub categoria 3

Competencia 8

Cuadro 5: Plantilla de competencias.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez que se cuenta con todas las competencias listadas y agrupadas por
categorias y subcategorias, el siguiente paso es establecer niveles para cada una de ellas y
definir qué implica cada nivel. Lo que se busca es obtener un documento que sirva como
referencia para poder identificar en qué nivel de cada competencia se encuentra el personal

de la empresa.

Para generar este diccionario se debe tener identificado el nombre de cada
competencia y determinar los grados de cada una incluyendo una breve descripcion y el
alcance de cada grado.

Para recopilar la informacion se utiliza la plantilla generada en el paso anterior, a la
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cual se le agregan las columnas correspondientes a cada grado (cuadro 6).

Categoria Sub goria Comy 1cia Basico Intermedio Avanzado
. Descripcién Descripcién Descripcién
Competencia 1 N N N
competencia 1 competencia 1 competencia 1
Competencia 2 Descripcién Descripcion Descripcion
P Descripcién competencia 2 Descripcion competencia 2 Descripcion competencia 2
Sub categoria 1 Sub categoria Sub categoria Sub categoria
. 1 Descripcion 1 Descripcion 1 Descripcion
Competencia 3 N N N
competencia 3 competencia 3 competencia 3
Categoria 1
. Descripcion Descripcion Descripcion
Competencia 4 N N N
competencia 4 competencia 4 competencia 4
CTEEEnE Descripcién Descripcién Descripcién
P Descripcién competencia 5 Descripcion competencia 5 Descripcion competencia 5
Sub categoria 2 Sub categoria Sub categoria Sub categoria
Competencia 6 2 Descrlpcu_)n 2 Descrlpcpn 2 Descrlpcpn
competencia 6 competencia 6 competencia 6
CTEERnT Descripcién Descripcién Descripcién
P Descripcién competencia 7 Descripcién competencia 7 Descripcion competencia 7
Categoria 2 Sub categoria 3 Sub categoria Sub categoria Sub categoria
Competencia 8 3 Descrlpcu_)n 3 Descrlpcpn 3 Descrlpcpn
competencia 8 competencia 8 competencia 8

Cuadro 6: Plantilla de diccionario de competencias.

Fuente: Elaboracién propia.

Como se muestra en el cuadro 6, en la plantilla se determinan tres niveles de
complejidad y exigencia para cada competencia, los cuales, como se ha mencionado, se
definen como basico, intermedio y avanzado. Esta decisién se toma ya que se considera
que la cantidad de niveles es suficiente para poder diferenciar la complejidad de cada
competencia. Con menor cantidad de niveles se dificultaria la capacidad de poder separar
un nivel de otro, y si se considera implementar mas niveles seria complicado poder
diferenciar un nivel del siguiente. Para cada uno de los niveles se busca obtener una breve
descripcion de cada subcategoria y en caso de que sea necesario una descripcion mas

especifica de cada competencia en particular.

4.3.2. Cuestionario a expertos

Para definir el diccionario de competencias se convoca a una reunién grupal con
diversos expertos de cada uno de los servicios analizados. En la misma se comunica que el
objetivo del diccionario es determinar el alcance y la descripcion de los tres niveles de las
competencias identificadas en las etapas anteriores. Para poder lograr este objetivo, se
realiza un cuestionario del tipo abierto, ya que las respuestas no se conocen con antelacion
y el objetivo es que los expertos puedan expresarse libremente. Asi, se les entrega una
copia de la plantilla generada en el paso anterior a cada uno, para que en base a su
experiencia y formacion puedan determinar el alcance y realizar una descripcion de cada

competencia para los tres niveles definidos.

La idea del cuestionario es poder conocer todas las visiones de forma individual,
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para que no se vea afectado su criterio en base al resto de los expertos.

4.3.3. Unificacién de criterios
Una vez que todos los expertos envian los cuestionarios completos, se procede a
unificar los criterios. Para ello se compara la descripcion de cada competencia y/o
subcategoria, y se determina si las descripciones compiladas en los cuestionarios por los

expertos estan alineadas entre si.

En el caso en que las descripciones estén alineadas y sean complementarias, se
desarrolla una definicion que abarque y represente lo establecido en las respuestas de los
expertos. Por otro lado, si las descripciones de las competencias son incompatibles entre si
o0 se contradicen, se tiene en cuenta el criterio del experto con mayor experiencia e
idoneidad para la competencia analizada.

Una vez que se completa la descripcién de cada competencia y/o subcategoria
para cada uno de los tres niveles anteriormente definidos, se les envia a los expertos la
plantilla final para que validen la informacién. En el caso de ser necesario, los mismos
pueden realizar una sugerencia de correccion que se tendra en cuenta en la confeccion final

del diccionario de competencias.

Finalizado este Uultimo paso, como resultado se obtiene el diccionario de

competencias de la empresa, como se muestra en el Anexo |l.

4.4. Determinacion de niveles de competencias

El objetivo en esta etapa es, a partir del diccionario de competencias, determinar
qué nivel de competencia se requiere para realizar cada una de las tareas y subtareas
relevadas. Para este propdsito, se recurre a las plantillas generadas en la etapa 4.2, donde
se habian establecido las competencias que eran necesarias para las tareas, pero no asi el
nivel requerido para realizarlas.

Como se muestra en el cuadro 7, donde antes figuraba “Aplica” (A), ahora se
completa con los tres niveles definidos en el diccionario de competencias. En este caso para
que sea mas sencillo realizar un posterior analisis, los niveles basico, intermedio y
avanzado, se cambiaran por valores numéricos. Por lo que quedaria definido: basico: 1;
intermedio: 2; y avanzado: 3. También se utiliza el valor “0” para expresar que una

competencia “No Aplica”, es decir que no es requerida.
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S Categoria 1 Categoria 2
Tarea | Subtarea | Responsable|Descripcion - 9 - - - 9 -
Competencia 1| Competencia 2| Competencia 3| Competencia 4| Competencia 5

Subtarea 1 Junior (-.-) A NA A NA A
Tarea 1 | Subtarea 1.2 Junior (---) NA N A NA NA

Subtarea 1.3| Semi Senior (-.-) A No aplica: 0 NA NA

Subtarea 2.1 Senior (...) A NA NA
Tarea 2 | Subtarea 2.2 Junior (--) Basico: 1 MNA A MNA

Subtarea 2.3| Semi Senior (...) Intermedio: 2 |« NA A

Subtarea 3.1 Senior (---) Avanzado: 3 A NA
Tarea 3

Subtarea 3.2 Junior (.-.) A | MNA MNA NA MNA

Cuadro 7: Plantilla de nivel de competencias.

Fuente: Elaboracion propia.

Para poder obtener esta informacion, se realizan entrevistas grupales via Microsoft
Teams® con los expertos de mayor jerarquia de cada servicio, los cuales también han
participado en las etapas anteriores. En esta oportunidad, se elige solo entrevistar al
personal de mayor jerarquia, ya que tiene una vision mas amplia del proceso y de las tareas

involucradas en el mismo.

Durante las entrevistas se les presenta a los expertos el diccionario de
competencias y se repasan todas las tareas y subtareas de cada servicio identificadas en
las plantillas en el punto 4.2. En base a la descripcion de las tareas y subtareas se
determina el nivel de cada competencia requerida, colocando un “1” para nivel basico; “2”
para nivel intermedio; “3” para nivel avanzado; y “0” cuando no es requerida la competencia

para la realizacion de la tarea o subtarea, como fue explicado anteriormente.

Para las entrevistas se programan entre tres y cuatro sesiones de dos horas para
cada servicio, dependiendo de la complejidad, cantidad de tareas y competencias que se
requieren para su realizacion. El personal que participa en las entrevistas grupales por cada

servicio se detalla en el cuadro 8 y los datos obtenidos se encuentran en el Anexo .

.. . Total de personas
Servicio Personas entrevistadas : .
entrevistadas por servicio
END 1 Senior 1
RBI 2 Senior 2
GAP 1 Semi Senior; 1 Senior 2
QRA 1 Semi Senior; 1 Senior 2
PGl 2 Senior 2

Cuadro 8: Numero y perfil de personas entrevistadas grupalmente.

Fuente: Elaboracion propia.

® Microsoft Corporation
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4.5. Asignacion de competencias por puesto

Una vez finalizadas todas las plantillas de los servicios analizados se prosigue a
armar la descripcion de puesto por competencias, con el objetivo de conocer los requisitos
de cada puesto por cada servicio. Para este objetivo se utiliza la informacion del diccionario
de competencias, de donde se extrae la lista completa de las competencias identificadas por
los expertos de la empresa; y las plantillas de relevamiento de servicios, donde se tienen en

cuenta los niveles requeridos de cada competencia por puesto.

Al momento de extraer las competencias de las plantilas de servicios para
determinar los niveles requeridos de cada puesto se tienen en cuenta las siguientes

consideraciones:

1. Para evitar saltos muy bruscos entre los niveles de competencia se toma la
decisién de adjudicar niveles de conocimiento intermedio. Por ejemplo, si un
Junior y un Semi-Senior requieren un nivel de competencia basico (1) de una
competencia, pero un Senior requiere un nivel avanzado (3) de la misma
competencia (cuadro 9), se determina que el Semi-Senior debera tener un nivel
intermedio (2), para que el salto de conocimientos entre un puesto y el siguiente
no sea tan brusco. De esta manera se puede ir capacitando y preparando al
personal para cubrir puestos de mas jerarquia.

2. Como los requisitos de las competencias se obtuvieron a partir de las tareas y
subtareas necesarias para llevar a cabo los servicios, puede ocurrir que para la
realizacion de distintas tareas se requieran distintos niveles de competencia
(cuadro 9). En estos casos se considera para requisito del puesto el nivel de
requerimiento mas alto. Por ejemplo, si un Junior para una tarea requeria un
nivel de competencia basico (1) y para otra tarea requeria un nivel de
competencia intermedio (2), se estableci6 que para ese servicio el Junior

requeria un nivel intermedio (2) para completar todas las tareas del servicio.

3. Por otro lado, como las tareas estan asociadas a los puestos, se puede dar
en ocasiones que un puesto mas bajo requiera un nivel de competencia mas alto
que un puesto superior (cuadro 9). Esto puede suceder porque el puesto
superior ya no realiza dicha tarea. Por lo que se considera que los puestos
superiores deben tener como minimo el mismo nivel de conocimiento que el
puesto inmediatamente inferior. Por ejemplo, si un Junior requiere un nivel
Intermedio (2) para una competencia y un Senior requiere un nivel basico (1)
para realizar otra tarea, en el relevamiento general de los puestos se considera

que el Senior como minimo tendra que tener un nivel Intermedio (2).
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Tarea | Subtarea | Responsable | Descripcién - Categorie-l 1 -
Competencia 1{Competencia 2|Competencia 3

Subtarea 1 Junior (...) 1 ® 0 )

Tarea 1 |Subtarea 1.2 Junior (-..) 0 0 (3)
Subtarea1.3| Semi Senior (..) 7 2 2 2
Subtarea 2.1 Senior () 3 7 0

Tarea 2 |Subtarea 2.2 Junior (...) 0 0 0
Subtarea 2.3| Semi Senior (...) 0 0 2

Cuadro 9: Tabla ejemplo de relevamiento de servicio.

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de las consideraciones ya mencionadas, se presenta la tabla que contiene

todos los niveles de competencias requeridos por cada puesto para cada uno de los

servicios analizados (QRA, PGI, GAP, RBI y END) por la empresa como insumo para el

area de gestion de personas (cuadro 10).
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4.6. Inventario del personal

El objetivo de esta etapa es hacer un relevamiento del nivel de competencias que
posee el personal de la empresa. Con esta informacion se puede elaborar un perfil de
competencias de cada uno. Para este propdsito, se realiza una evaluacion de desempefio
utilizando el modelo basado en caracteristicas, el cual permite conocer las competencias
con las que cuenta el personal y que le son de interés a la empresa para desempefarse de
manera mas eficiente en su puesto de trabajo. En particular, se utiliza el método de escala
mixta, en el cual el experto indica para cada competencia con qué nivel cuenta el personal
que esta a su cargo.

Esta etapa se realiza a partir de la plantilla que se muestra en el cuadro 11. El
mismo esta conformado por los siguientes campos: nombre del evaluador; nombre, puesto y
formacion del evaluado; servicios en el que se desempefia el evaluado; y lista de las

competencias del diccionario de competencias.

: Competencias
Nombre y Apellido de Puestf) (Ju_nlor Servicioen el Formacion (Titulo de
Gun/ Gp | Semi Senior / . . Subgrupo 1 Subgrupo 2 | Subgrupo 3
personal evaluado Seni que trabaja grado / Tecnicatura)
Girifer) A1 A2 | A3 | B1 B2 | c1 c2
Persona 1 Semi Senior RBI Ing. Quimico 2 3 3 1 2 3 3
Gun /G 1 Persona 2 Senior GAP Ing. Petréleo y Gas Natural 3 3 3 2 2 2 2
: Persona 3 Senior PGI Ing. Petréleo y Gas Natural 2 3 2 2 2 2 1
Persona 4 Semi Senior QRA Ing. Petroquimica 2 2 2 1 2 1 1
Persona 5 Junior PGI Ing. Industrial 2 2 3 1 2 1 2
Gun/Gp 2 - —
Persona 6 Junior RBI Ing. Mecénico 3 3 3 2 2 2 3

Cuadro 11: Inventario de competencias del personal.

Fuente: Elaboracién propia.

Esta plantilla es entregada a los expertos de cada servicio, para que se complete
con los niveles de competencias con las que cada colaborador a su cargo cuenta (1: basico;
2: intermedio; 3: avanzado; y, 0: no posee esa competencia). Los empleados que fueron

evaluados son los siguientes (cuadro 12).

Cantidad de colaboradores evaluados
Puesto Cantidad
Junior 31
Semi Senior 15
Senior 12

Cuadro 12: Cantidad de colaboradores evaluados.

Fuente: Elaboracion propia.
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En el alcance de este trabajo no se tienen en cuenta las autoevaluaciones del
personal. Si bien es un dato de mucha utilidad para compararlo con la evaluacién de los
superiores, por cuestiones de tiempo se dejara a disposicion de la empresa realizarlo en un

futuro.

4.7. Determinacion de la brecha

A partir de los requisitos de competencias por puesto para cada servicio y el
inventario de competencias del personal se procede a contrastar la informacion. Este

proceso se conoce como determinacion de la brecha.
Para esto se desarrolla una plantilla como se muestra en el cuadro 13:
A) Puesto a analizar: Junior/Semi-Senior/Senior.
B) Las competencias definidas en la etapa de Diccionario de competencias.
C) Lista completa del personal en cada puesto.
D) Inventario de competencias de los colaboradores.
E) Puesto analizado para cada servicio.
F) Cantidad de empleados que cumplen con el requisito del puesto para cada
servicio.
G) Porcentaje de empleados que cumplen con el requisito del puesto para cada
servicio.
Como se ve en la plantilla del cuadro 13, se calcula por cada puesto qué cantidad
de empleados de la empresa cumple o supera los requisitos de cada competencia para cada
servicio. En el Anexo IV se muestra el porcentaje de personal que cumple con cada requisito

de los tres puestos analizados (Junior, Semi-Senior y Senior).

4. DESARROLLO 49



tos de trabajo de una

inir pues

das para defi

empresa del sector Oil & Gas.

ias requeri

de los procesos y las competenci

ISIS

Anél

olsinbal |2 uoo ajdwno
anb jeuoslad sp aleluasiod (9

olsinbal |8 uoo ajdwno
anb |euosiad ap pepiRued (4

[euosiad |jap ouejuaau| (g

selousladwioo
ap ouleuol1ooI] (g

WN N FoLL FoLL WIN WIN e e L|E[c|c|0|Cc|0|E|L|c|O0|c|c|c|e|0|0|c|e|c|c|O|Cc|O|L|E[L[E|E|c| K51 eloualadwos
\_xuoo_\ %001 | %00} | %00l | %00} 1€ 1€ Le Libig|g|e(|b|b|g|e(b|efb|e|g|b|e|g|e|e|e||e|[b|L|L|g|L|E | epusedwon
\.ﬁooe %001 N N YN L€ ¥IN N LiLig|g|ele|L|L|e|e|L|eg|e|c|e|l|c|c|e|e|c|T|e|L|L|L|E|L|E]|cC ¢l epusiedwod
\_e...Z %001 VN WN YN 1€ WIN WN Lib|g|g|elg|b|b|e|e|b|e|e|e|g|b|e|g|e|e|e|(T|e|[b|L|L|g|L|E|cC Z| epusedwon + ajenbed
Jﬁooe %001 N N YN L€ ¥IN N LiLig|g|ele|L|L|e|e|L|eg|e|c|e|l|c|c|e|e|c|T|e|L|L|L|E|L|E]|cC L1 epusedwod
\_xuoo_‘ %001 N ¥IN YN 1€ ¥IN WIN Llbigle|ele|b|b|g|e(b|e|e|e|e|L||e|e(e|e(C|C|[bL|L|L|E|L|E|C 0l epusedwon
|.*_eh %14 Y%li %l %L ec (44 44 LiLig(ojeg(a|L|{L|e|afL|ofe|c|L|L|c|o|0fo|O(Z|OfL|L|L|E|L|E]|C 6 ePpUledwod
|<..Z %001 | %00l | %00l | %00l 1€ e Le [ S I 2 P P P O O P R PR 8 epusjedwon £ ajenbed
Jﬁoov %001 | %00l | %00l | %00L L€ Le LE LlgjL|g|e(c|Lie|L||L|e|e|c|e|L|L|c|e|e|c|T|C|L|L|E|L|E|E|C 1 epusjedwod T 8jenbed
I_xuoo_‘ %001 | %00l | %00L %89 1€ e Le cle|eib|elL|c|e|e|L|b|e|e|L|Z|e|L|L[L|LiE(L|E(C|C|T|C|E|C 9 epUslRdwo)
|.*_Nm %S %S %S %S gl 9l 9l ofL{ojL|OfL|O|L|O|L{O|L{O|O|L|O|O(L|L{L|L|OL{O(O|L(O]L|L g epusjedwod
\_xuoc_‘ %001l | %00l | %00l | %00l L€ L€ Lg Llele|g|L|c|L|g|L|e|b|e|e|e|e|L|L|g|c|e|e|C|e|C|L|E|L|E|E]|C ¥ elpulRdwon
Jﬁoov %001 | %00l | %00l | %00L L€ Le LE ciLicig|gie|L|Lie|LiL|g|e|e|e|L|e|c|c|e|L|E(L|L[E|L|E|L|E|C ¢ epusjedwod DAL
\_xuoc_‘ %001l | %00l | %00l | %00l L€ L€ Lg clL|g|g|g|e|L|L|g|e|g|e|e|c|T|c|e|c|c|e|c|C|T|L|e|L|g|L|E Z eppusledwod
| %00l | %001 | %00l | %00L | %00l 1€ 1€ L clzlelzlelzlzlzlzlz]z]z]elelzz]clz]z]z]z]clz]z]clclele]e | epusjadwon
anN3 9y dvd 19d vyo 94 dvo 92d WWWWWWWWWWWWWMWWWWWMWWWWWWWWW Sepusadiion
Joquny | sotuny | dommnyp | sowny | sowuny dopuny | oy | tonny 221212 (12(8 (2[R |88 2(8(2(8 1812 188|288 || ||| || SEPUBIRAWD)| seiuajadwed ap ajenbed
S E PN A R RN R R R R R
|
- lezieue AI._ dOINNr
opezijeue o1sand
e 0]sand (¢

|2p [euosiad (D

50

de la brecha.
ién propia.

inacion

Elaboraci

Determ

Fuente

Cuadro 13

4. DESARROLLO



Andlisis de los procesos y las competencias requeridas para definir puestos de trabajo de una
empresa del sector Oil & Gas.

5. ANALISIS

Se analiza la informacién recopilada en los pasos anteriores con el objetivo de

determinar oportunidades de mejora.
5.1. Analisis FODA

Un paso fundamental para planificar la estrategia a seguir para alcanzar los
objetivos planteados en este trabajo consiste en el analisis del ambiente externo y del

ambito interno. Los factores que se identifican son los siguientes:
Amenazas:

A1: Demanda de servicios no lineal: en el transcurso del ano la empresa brinda
numerosos servicios a diferentes clientes con una demanda poco predecible. Como el
servicio no se puede almacenar, para responder esa demanda fluctuante se requiere que el
personal esté capacitado para responder ante distintos requerimientos y poder satisfacer al
cliente en tiempo y forma.

A2: Bajas de personal: debido a la alta competitividad del sector, se hace dificil
poder retener al personal. Esto ocasiona demoras y problemas a la hora de satisfacer la
demanda de los clientes.

Oportunidades:

O1: Expansidén de mercados: existe la posibilidad de desarrollarse en nuevos
mercados externos en base a la experiencia adquirida en paises de la Region Andina.

0O2: Expansioén de la demanda: dado el crecimiento que experimenta el sector Oil &
Gas en el pais la empresa estima un aumento en la demanda de los servicios ofrecidos.

Fortalezas:

F1: Personal sobrecalificado: parte del personal cuenta con mas competencias y/o
de mayor nivel que las necesarias para realizar las tareas del servicio en el cual se
desempefa actualmente y esto posibilita ampliar su disponibilidad para otros servicios.

F2: Personal con experiencia: la empresa cuenta con expertos con vasta
experiencia e idoneidad que pueden transmitir su conocimiento al resto del personal.

F3: Los servicios comparten requerimientos de competencias: en base a la
recopilacién de datos realizada, se detecta que muchas de las competencias son requeridas
para realizar las tareas en mas de un servicio. Por lo que los colaboradores poseen
competencias compatibles para mas de un servicio.

Debilidades:

D1: Recursos limitados de personal: como ya se explicd, la retencion de los
colaboradores es compleja, por lo cual la organizacién cuenta con recursos limitados tanto

en cantidad de personal como en tiempos disponibles para realizar las tareas.
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D2: Barreras organizacionales: al existir personal abocado a cada uno de los
servicios los gerentes de proyectos disponen de los colaboradores a su cargo para que
realicen las tareas que competen sélo al servicio que administran. Esto genera barreras
entre los equipos de trabajo, haciendo imposible que las personas roten entre los servicios.

D3: Desmotivacién del personal: existe una tendencia a la desmotivacién debida a
la monotonia del trabajo que se genera cuando un empleado permanece demasiado tiempo

en el mismo servicio realizando las mismas tareas.

A partir de los factores expuestos se plantea una serie de estrategias con el objetivo

de mejorar la eficiencia del funcionamiento actual de la empresa.
Estrategias FA (preventivas):

FA1 (F1 y F3 - A1): Al contar con personal que posee mayor cantidad y nivel de
competencias de las requeridas para el puesto y servicio que se desempefian se hace mas
facil prepararlos para desempefarse en otro tipo de servicios. Es decir, que no se requiere
invertir demasiado tiempo para que adquieran mayor nivel de competencias, dado que
muchas de las personas que trabajan en la empresa ya las poseen. Sumado a esto, los
servicios comparten muchas de las competencias requeridas. Teniendo en cuenta esta
fortaleza resulta conveniente preparar al personal para satisfacer la demanda de otros
servicios, para que de esta manera se puedan sobrellevar mas eficientemente las

fluctuaciones de la demanda.

FA2 (F2 - A2): Al contar con personal con vasta experiencia e idoneidad en la
empresa se tienen las herramientas suficientes para preparar planes de capacitaciones
internas con el objetivo de que el resto del personal adquiera nuevos conocimientos y
habilidades. De esta manera, dicho personal podra desempefarse en realizar otras tareas
en servicios diferentes. Asi se rompe con la monotonia de las tareas que realizan
habitualmente y sirve para generar motivacién en los colaboradores, porque les permite
desarrollarse como profesionales y adquirir nuevos conocimientos y habilidades.

Estrategias FO:

FO1 (F1 y F2 - O1): La empresa cuenta con personal calificado y con experiencia
para poder brindar servicios competitivos y de alta calidad. Esto le va a permitir abrir nuevos
mercados dentro de la region.

FO2 (F3 - 0O2): La empresa puede aprovechar que los servicios comparten
requerimientos de competencias para realizar las tareas que demandan. Es decir, que no se
requiere invertir mucho tiempo y dinero en capacitaciones para lograr que el personal
disponible pueda realizar las tareas de los diferentes tipos de servicios solicitados. Por lo

tanto, la empresa estaria preparada para satisfacer un crecimiento de la demanda.

Estrategias DA
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DA1 (D1 - A1 y A2): Al contar con personal limitado para brindar cada servicio es
importante que las personas disponibles tengan las competencias necesarias para brindar
mas de un servicio. De esta manera ante una baja de personal se pueden cubrir mas
rapidamente las tareas de la persona que ya no trabaja en la empresa. En definitiva, con la

misma cantidad de personal se puede cubrir de forma mas eficiente la demanda.

DA2 (D2 - A2): Si se reducen las barreras que existen entre los sectores y
responsables de servicios, permitira que el personal tenga la oportunidad de abocarse a
otros servicios, y realizar otras tareas para asi evitar la monotonia del trabajo. De esta
manera, se mantiene al personal motivado y en continuo aprendizaje, lo que puede implicar
que los empleados se mantengan dentro de la organizacién por un periodo de tiempo mas

prolongado, por las oportunidades de crecimiento que ofrece.
Estrategias DO
DO1 (D1 y D3 - O1 y O2): Preparar al personal disponible para realizar las tareas

de mas de un servicio permitira, con la misma cantidad de personal, responder mas rapido y
de manera mas eficiente a la demanda con el personal ocioso por falta de demanda del
servicio al que se abocan. Al mismo tiempo, se les otorgara la posibilidad a los
colaboradores de realizar otras tareas diferentes a las habituales y asi evitar la monotonia
del trabajo.

DO2 (D2 - O1): Si se disminuyen las barreras entre los diferentes equipos de
trabajo, se hace posible que la estructura de la empresa cambie y el area de operaciones se
comience a manejar como un pool de recursos donde el gerente de operaciones administre
los recursos humanos disponibles para cubrir la demanda de los clientes. De esta manera la

empresa queda mejor posicionada para poder competir en huevos mercados a alcanzar.

Estrategias FODA
Estrategias motivadas por el entorno

F1,F2yF3 D1, D2 y D3
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Cuadro 14: Matriz de FODA cruzado.

Fuente: Elaboracién propia.
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En resumen, a partir de los factores identificados y de las estrategias definidas, se
determina que el mejor modo para aprovechar las oportunidades y prevenir las amenazas es
capacitar al personal para que pueda realizar las tareas de mas de un servicio.

Como se menciond anteriormente, al disponer de cantidad de personal y tiempo
limitado, sera importante determinar un criterio de prioridad para las capacitaciones. Es
decir, definir qué capacitaciones seran mas efectivas de forma tal que se puedan aprovechar
optimamente los recursos para obtener mejores resultados. Estos planes de capacitaciones
seran dictados por los expertos de la empresa en base a formaciones internas. A partir de
las mismas, no soélo sera beneficiada la empresa, que podra aprovechar de manera mas
eficiente el personal disponible, sino también el personal que constituye la organizaciéon que
podra tener un mayor desarrollo profesional y adquirir conocimientos y habilidades que le
sean de utilidad.

5.2. Analisis de datos
En primer lugar, se analiza qué competencias son mas requeridas por los servicios
relevados para cada puesto. Esto se lleva a cabo para saber si una competencia es
requerida por uno o mas servicios. Para ello se utilizan las tablas generadas en el punto 4.5.
(ver cuadro 10) desde donde se extrae la cantidad de competencias que son requeridas
para un, dos, tres, cuatro o cinco servicios. De esta manera se puede conocer la importancia

de cada competencia. A partir de los datos se obtiene el siguiente grafico (figura 10):

Porcentaje de competencias requeridas por cantidad de

servicios
100%

90%

80%

70% BJUNIOR
59,5%

. R uSEMI-SENIOR

SENIOR

60% -

30% -

20% -~
12,6%

10% —

0% -

1 Servicio 2 Servicios 3 Servicios 4 Servicios 5 Servicios

Figura 10: Porcentaje de competencias requeridas por cantidad de servicios.

Fuente: Elaboracién propia.

Como se muestra en el grafico anterior, para los tres puestos analizados (Junior,

Semi-Senior y Senior) se puede observar que no se llega al 60% de competencias
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requeridas exclusivamente para un solo servicio, por lo que se puede decir que el 40% o
mas de las competencias son requeridas en mas de un solo servicio. Para que el personal
pueda desarrollarse en las tareas de mas de un servicio, sera necesario capacitar para
mejorar ese nivel de competencias. Si bien esta informacion es relevante para decidir dénde
se van a invertir recursos de capacitacion y desarrollo del personal, no permite visualizar
cudles son las competencias que la mayoria del personal dispone y cuales son aquellas que
en menor porcentaje tienen adquiridas. Entonces, se procede a realizar un analisis para
determinar qué competencias son las que un menor porcentaje del personal posee en la
actualidad. Para ello, se utilizan los requisitos de cada servicio por puesto y el inventario de
competencias del personal, y se evalua si el total del personal cumple con el nivel de cada
competencia.

Para mayor comprension del analisis realizado, se toman de ejemplo los requisitos
de cuatro competencias para el puesto Semi-Senior para cada uno de los servicios

relevados, como se observa en el cuadro 15.

SEMI-SENIOR

Nivel de competencia requerido

COMPETENCIAS QRA | PGI | GAP | RBI | END
CAD 1 1 1 2 1
AS BUILT 1 1 1 1 1
DUCTOS 5 2 2 2 1 1
DUCTOS 6 0 2 2 1 1

Cuadro 15: Requisitos necesarios para las competencias para el puesto Semi-Senior.

Fuente: Elaboracién propia.

Como puede observarse en el cuadro 15, las competencias CAD, AS BUILT y
DUCTOS 5 son requeridas en los cinco servicios analizados. Es decir, que para realizar
alguna o varias de las tareas de cada servicio es necesario contar con ese nivel. En cambio,
la competencia DUCTOS 6 no es requerida para realizar ninguna tarea del servicio QRA,

pero si para el resto de los servicios.

Luego, a partir del inventario de competencias del personal se extraen los niveles
de las cuatro competencias elegidas que poseen los 15 Semi-Senior (SS) de la empresa,

como se muestra en el cuadro 16, donde cada “SSi” representa a cada Semi-Senior.
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INVENTARIO DE CADA SEMI-SENIOR
COMPETENCIAS 551 |SS2 |SS3 |S54 |SS5 |S56 |557 |558 |S59 (5510 |SS511 |SS12 |SS13 |S514 5515
CAD 2 2 2 2 3 1 1 3 1 2 1 3 2 1 0
AS BUILT 2 1 2 2 1 2 1 3 1 2 2 3 2 2 2
DUCTOS 5 1 2 1 2 2 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0
DUCTOS 6 0 2 1 0 0 0 0 2 1 0 0 0 1 0 1

Cuadro 16: Inventario del personal Semi-Senior.

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, se comparan los requisitos de cada servicio con los niveles de

competencias que posee el personal y se obtiene el porcentaje de Semi-Senior que esta

capacitado para realizar las tareas de cada servicio.

% DE CUMPLIMIENTO PARA CADA SERVICIO
SEMI-SENIOR
COMPETENCIAS QRA PGl GAP RBI END
CAD 93% | 93% | 93% | 60% | 93%
AS BUILT 100% & 100% | 100% | 100% | 100%
DUCTOS 5 27% | 27% | 27% | 53% | 53%
DUCTOS 6 N/A 13% | 13% | 40% | 40%

Cuadro 17: Porcentaje de cumplimiento del personal para esas competencias.

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede apreciar en el cuadro 17, el porcentaje de cumplimiento de cada
competencia varia a la hora de comparar los distintos servicios. Esto es asi porque, segun el
servicio que se esta analizando, el nivel requerido de las competencias analizadas es
diferente.

Este mismo analisis se realiza para las 112 competencias relevadas. De esta
manera la empresa puede enfocarse en capacitar en aquellas competencias que sélo un
grupo reducido de personas que trabajan alli tiene adquiridas, con el objetivo de evitar los
retrasos a la hora de brindar los servicios a los clientes. Para ello, se propone generar una

variable artificial, que llamaremos Valor de Criticidad (VC), que tenga en cuenta dos factores

importantes:
® Cantidad de servicios que requieren una determinada competencia.
® Porcentaje del personal que cumple con los requisitos para una determinada
competencia.

5. ANALISIS 56



Analisis de los procesos y las competencias requeridas para definir puestos de trabajo de una
empresa del sector Oil & Gas.

Esta variable se calculara a partir de la siguiente férmula:
ValordeCriticidad = Y,An
Dénde:

An queda determinada por el porcentaje total de personas que poseen el requisito
de la competencia analizada por cada servicio en cada puesto y adquiere valores del 0 al 10
de acuerdo al cuadro 18.

Cuanto mayor sea el valor de VC, mas critico sera tomar medidas de capacitacion.

CRITERIO PONDERACION

Entre 30 y 40% 7
Entre 40 y 50 % 6
Entre 50 y 60 % S

Cuadro 18: Valor de ponderacion determinado para cada porcentaje.

Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo con el ejemplo anterior, se calcula los VC de cada una de las

competencias como se muestra en el cuadro 19:
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VALORES PONDERADOS VALOR DE
SEMI-SENIOR CRITICIDAD
COMPETENCIAS QRA PGI GAP RBI END
CAD 1 1 1 4 1 8
AS BUILT 0 0 0 0 0 0
DUCTOS 5 8 8 8 5 5 34
DUCTOS 6 0 9 9 6 6 30

Cuadro 19: Valores ponderados de la competencia para cada servicio y valor de criticidad para cada

competencia.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez calculados los VC, se determina que de las cuatro competencias
analizadas, el orden de prioridad para capacitar sera el siguiente: DUCTOS 5, DUCTOS 6 y
CAD. Por ultimo se observa que el valor obtenido de VC para la competencia AS BUILT es
cero, por lo que no sera necesario capacitar en dicha competencia ya que todos los Semi-
Senior cuentan con el nivel requerido para realizar todas las tareas involucradas en los
distintos servicios. Solo se analizara capacitar en esta ultima competencia ante un nuevo
ingreso a la empresa o una promocién de un Junior a Semi-Senior.

El mismo calculo de VC, realizado para los ejemplos del cuadro 19, se realiza para
las 112 competencias identificadas en el diccionario de competencia. Los datos obtenidos se
muestran en las figuras 11, 12 y 13, en las cuales se muestra la cantidad de competencias

para cada VC calculado.

= - N N w w
o a o a o a

NUMERO DE COMPETENCIAS
(6]

all.d

0 2 3 4 5 6 7 8 9 10 14 15 16 18 20 24 25 27 28 30 35 36 40 45 50
VALOR DE CRITICIDAD

o

Figura 11: Cantidad de competencias para cada VC en el puesto Junior.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 12: Cantidad de competencias para cada VC en el puesto Semi-Senior.

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 13: Cantidad de competencias para cada VC en el puesto Senior.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en los gréficos anteriores los VC van desde cero (no
critico) hasta cincuenta (muy critico). A partir de los mismos se decide ordenar los datos
desde los mas criticos, es decir aquellos que su valor de VC es 50, hasta los valores que
llegan a cero, los cuales son competencias donde no es requerido un programa de

capacitacion para el personal actual.

Por otro lado se determinan intervalos para agrupar los valores de VC con el

objetivo de poder visualizar mejor la distribucion de los datos a partir de los
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siguientes calculos:
e Xmax— valor de VC maximo
e Xmin— valor de VC minimo
e K— constante

e |— rango del intervalo

K =+N=+112 = 10,583

I_Xmax—Xmin B 50—-0 B
o K 10,583

4,71

I =471=25

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, los graficos obtenidos se

pueden observar en las figuras 14, 15y 16.
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Figura 14: Cantidad de competencias por intervalo y su porcentaje acumulado para el puesto Junior.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 15: Cantidad de competencias por intervalo y su porcentaje acumulado para el puesto Semi-

Senior.

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 16: Cantidad de competencias por intervalo y su porcentaje acumulado para el puesto Senior.

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de estos graficos se puede observar la cantidad de competencias que
poseen mayor valor de criticidad y a su vez el porcentaje que representan del total. De esta
manera, al determinar un valor de VC de corte a partir del cual se tomaran medidas de
capacitacion, la empresa puede conocer cuantas capacitaciones se deberan programar en

el plan de capacitacién. Por ejemplo, si la empresa decide tomar como valor de corte de VC
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21 puntos, se deberan realizar capacitaciones para 14 competencias, las cuales representan

aproximadamente el 10% del total.

5.3. Propuestas de mejora
5.3.1. Metodologia PHVA

A partir de los resultados obtenidos en las etapas anteriores se determina ejecutar
un programa de capacitaciones basado en la metodologia PHVA. Esta metodologia de
mejora continua le permite a la empresa establecer una serie de etapas que se repiten de
manera ciclica con el objetivo de desarrollar y potenciar en el transcurso del tiempo el capital

intelectual que dispone la empresa.

< Planear

En esta etapa se establecen los objetivos a alcanzar mediante las capacitaciones y

programar las acciones a seguir:

® Determinar a partir de los VC las competencias criticas: una vez obtenidos los
VC de todas las competencias para todos los puestos dentro de la organizacién
se define un valor de corte a partir del cual para aquellas competencias que

poseen un VC mayor o igual al mismo se tomaran acciones de capacitacion.

® Definir personal a ser capacitado: a partir de los requerimientos por puesto se
analiza qué empleados se encuentran por debajo del nivel requerido para
desempefarse en las competencias que la empresa consideré criticas en el

paso anterior.

® Establecer un cronograma de capacitaciones: una vez que se sabe sobre qué
competencias se tomaran medidas de capacitacién se define un cronograma
donde se establezcan los tiempos y recursos necesarios para llevar a cabo cada
una de ellas.

® Definir quienes dictaran las capacitaciones: identificadas las competencias en
las que se desea capacitar se convocara a aquellos expertos dentro de la
organizacién que posean el expertise y los conocimientos y habilidades
necesarias para que dicten las capacitaciones. En caso de no contar con los
expertos para aplicar capacitaciones internas se optara por capacitaciones
externas.

® Determinar los métodos de capacitacion y evaluacion.

® Determinar objetivos, indicadores y metas: para poder determinar la eficacia

del plan de capacitacion se deben definir una serie de objetivos acompanados de
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sus respectivos indicadores los cuales se utilizara para conocer el grado de

cumplimiento de acuerdo a las metas planteadas.

s Hacer
En esta segunda etapa es donde se realizan las capacitaciones planificadas en la
etapa anterior y se evalua si el personal capacitado adquirié el nivel requerido para cada
puesto.
++ Verificar
En este paso se determina hasta qué punto se cumplié con lo planificado a partir
del analisis de diferentes variables. Para ello se utiliza una serie de indicadores que
permiten conocer si las metas propuestas para cada objetivo fueron alcanzadas
satisfactoriamente o si, de lo contrario, se debe tomar una accion correctiva en la etapa de
actuar. Esta informacién se vuelca en una tabla que permite visualizar en conjunto la medida
en que cada objetivo cumple o no cumple la meta planteada. Cabe aclarar que si bien se
entiende que el desarrollo de una competencia es un proceso que lleva tiempo y en
ocasiones no se puede medir de modo directo, se puede comenzar por medir los
conocimientos que requieran una formacién y entrenamiento mas especificos. Y con el
correr del tiempo y a través de evaluaciones de desempefio, se puede tener informacién de

coémo se fue desarrollando la competencia de modo mas integral.

s Actuar
A partir de los resultados de los indicadores obtenidos en la etapa de verificacion se
analiza la necesidad de tomar medidas de accién en funcién del cumplimiento (o no) de las

metas planteadas.

Para ello se analiza la brecha entre la meta planteada y el resultado obtenido, y a
partir de un analisis de causa raiz se indaga acerca de las razones por las cuales no se
alcanzé el objetivo planteado.

Los datos obtenidos de los indicadores, asi como las medidas de accion, se
comunicaran de manera trimestral o semestral a la Direccién en las reuniones que se
realizan periddicamente dependiendo el tipo de indicador. Se considera que ese lapso de
tiempo es factible ya que todas las areas de la empresa tienen el ejercicio incorporado de
presentar sus indicadores de forma periddica. También, al finalizar el afio se realiza una
comunicacion al resto de la empresa para mostrarles los resultados. Concluido el programa
de capacitaciones se realizaran encuestas a los empleados que participaron en las mismas
de forma tal que se pueda obtener informacion relevante para que el siguiente programa de

capacitaciones sea mas satisfactorio tanto para la empresa como para los empleados.
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De esta manera se entra en un estado de mejora continua, utilizando de forma

repetitiva las etapas del ciclo PHVA.

5.3.2. Puesta en marcha de la propuesta de mejora
A partir de los resultados obtenidos en las etapas anteriores de analisis de datos, se
recomienda a la empresa tomar como valor de corte para planificar las capacitaciones todas
aquellas competencias cuyo valor de criticidad sea mayor o igual a 31. Se sugiere este valor
debido a que la cantidad de capacitaciones que se deben realizar para las competencias
que alcancen u superen ese valor es un objetivo alcanzable a mediano plazo. De esta

manera las competencias a desarrollar seran las siguientes para cada puesto (cuadro 20).

JUNIOR
Competencias Valor critico
Ductos 5 35
Ductos 6 36
Procedimientos de Seguridad 50
Riesgos de campo 36
SEMI-SENIOR
Competencias Valor critico
Gestor de proyectos 40
Ductos 5 34
SENIOR
Competencias Valor critico
Gestor de proyectos 40
Ductos 5 36
Ductos 6 34
Procedimientos de Seguridad 40

Cuadro 20: Competencias en las cuales se recomienda capacitar.
Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo con la etapa de planificacion, la cantidad de empleados que deberan

acudir a las capacitaciones por cada puesto, seran las siguientes (cuadro 21, 22 y 23):

JUNIOR
Competencias Valor critico Cantidic;::ca::sonal a Por:::::;a::ji:ac:e d'::zct’;al a
Ductos 5 35 19 61%
Ductos 6 36 26 84%
Procedimientos de Seguridad 50 29 94%
Riesgos de campo 36 27 87%

Cuadro 21: Cantidad y porcentaje de empleados Junior a capacitar.
Fuente: Elaboracion propia.
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SEMI-SENIOR

Competencias

Valor critico

Cantidad de personal a

Porcentaje de personal a

capacitar capacitar del total
Gestor de proyectos 40 11 73%
Ductos 5 34 11 73%

Cuadro 22: Cantidad y porcentaje de empleados Semi-Senior a capacitar.
Fuente: Elaboracion propia.
SENIOR
TS Valor critico Cantidad de !)ersonal a Porcentaj_e de personal a

capacitar capacitar del total
Gestor de proyectos 40 9 75%
Ductos 5 36 9 75%
Ductos 6 34 10 83%
Procedimientos de Seguridad 40 9 75%

Cuadro 23: Cantidad y porcentaje de empleados Senior a capacitar.
Fuente: Elaboracion propia.

A partir de esta informacién se le propone a la empresa el siguiente cronograma de

capacitaciones para el siguiente afio, como se muestra en el cuadro 24.

Junior Meses
Capacitaciones Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Ductos 5 X X
Ductos 6 X X
Procedimientos de seguridad X
Riesgos de campo X
Semi-Senior Meses
Capacitaciones Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Ductos 5 X X
Gestor de proyectos X X
Senior Meses
Capacitaciones Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Ductos & X X
Ductos 6 X X
Procedimientos de seguridad X
Gestor de proyectos X X

Cuadro 24: Cronograma de capacitaciones.
Fuente: Elaboracién propia.

Las formaciones a través de las capacitaciones estaran a cargo de expertos de la
empresa, ya que los mismos cuentan con los conocimientos y experiencia necesaria para
preparar las capacitaciones y evaluar al personal que asista al curso. Se utilizara la
plataforma Chamilo’, que permite subir material de estudio (videos, diapositivas, pdf, etc.),
seguir el avance del personal y generar evaluaciones. Estas evaluaciones se realizan al final

de cada curso mediante el método que el evaluador considere mas conveniente.

" Chamilo LMS.
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Para saber si el programa de capacitaciones tiene éxito o no, se proponen los

siguientes indicadores y metas a alcanzar (cuadro 25). A los indicadores se les hara

seguimiento de manera trimestral con el objetivo de tomar acciones de mejora ante posibles

desvios.

Tablero de indicadores

Seguimiento

dadas

Objetivos Calculo Obj Anual |Unidad|T1 | T2 | T3 | T4 | Total
1 |Cumplimiento del programa de capacitacién (Cantlsiad.de capatu.ta.ﬂ:lcnes ejecutadas / Cantidad total de ~=90 o
capacitaciones planificadas) x 100
. . Cantidad de colaboradores completaron las capacitaciones
2 ( = [}
Tasa de asistencia / Cantidad de colaboradores a capacitar) x 100 >=90 %
3 |Horas de capacitacion promedio por trabajador (Ca".t'dad de horas de .cap.a'CItamon / (Cantidad de horas >=85 %
destinadas para capacitacién) x 100
” (Cantidad de colaboradores que aprobaron el curso / - o
4 |Tasa de aprobacién Cantidad de colaboradores que completaron el curso) x 100 >=80 %
5 |Impacto de las capacitaciones Valor de criticidad posterior a las capacitaciones <=16 u
6 Grado de satisfaccion de las capacitaciones Encuestas ponderadas por Microsoft Forms =8 u

Cuadro 25: Tablero de indicadores para seguimiento.

Fuente: Elaboracién propia.

Debido a que las capacitaciones aun no fueron realizadas, se hara una simulacion

de los resultados que se obtendrian suponiendo que el programa de capacitaciones hubiese

alcanzado el objetivo de la Tasa de aprobacién propuesta. Como se mostré en el tablero de

indicadores, la meta a alcanzar es del 80%. A partir de este dato se realizaran los calculos

pertinentes para mostrar como quedarian reflejados los resultados del programa ya

mencionado.
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JUNIOR
Situacion inicial Situacion posterior
i Cantidad de Porcentaje de Cantidad de Porcentaje de
Competencias personal que personal que ve personal que personal que ve
cumple con nivel | cumple con nivel cumple con nivel | cumple con nivel
requerido requerido requerido requerido
Ductos 5 12 38,7% 35 27 87,1% 10
Ductos 6 5 16,1% 36 28 90,3% 4
Procedimientos de Seguridad 2 6.5% 50 27 87.1% 10
Riesgos de campo 4 12,9% 36 26 83.9% 8
SEMI-SENIOR
Situacion inicial Situacion posterior
i Cantidad de Porcentaje de Cantidad de Porcentaje de
Competencias personal que personal que ve personal que personal que ve
cumple con nivel | cumple con nivel cumple con nivel | cumple con nivel
requerido requerido requerido requerido
Gestor de proyectos 4 12,9% 40 14 93,3% 5
Ductos 5 4 12,9% 34 13 86,7% 10
SENICR
Situacion inicial Situacion posterior
i Cantidad de Porcentaje de Cantidad de Porcentaje de
Competencias personal que personal que D personal que personal que e
cumple con nivel | cumple con nivel cumple con nivel | cumple con nivel
requerido requerido requerido requerido
Ductos 5 3 9. 7% 40 10 83.3% 10
Ductos 6 3 9, 7% 36 11 91.7% 5
Procedimientos de Seguridad 2 6.5% 34 10 83,3% 8
Riesgos de campo 3 9.7% 40 10 83,3% 10

Figura 17: Resultados esperados del programa de capacitacion.
Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar en la figura 17, a partir del programa propuesto los VC de
las competencias se reducirian considerablemente de tal forma que mas del 85% del
personal contaria con los niveles requeridos para llevar adelante las tareas de cada puesto y

de cada servicio.
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6. CONCLUSION

Consideraciones finales y futuras lineas de intervencion.

Para comenzar se hace hincapié en mencionar que a partir del presente trabajo se
pudo establecer las competencias necesarias para cada puesto dentro de la empresa. Este
camino implicé en una primera instancia a interiorizarse en los procesos de aquellos cinco

servicios que la empresa considera criticos.

Luego, para conocer cdmo se lleva adelante cada uno de ellos, hubo que reunirse
con distintos colaboradores de diferente nivel jerarquico y conocer en detalle cada una de
las tareas y subtareas que se hacian desde que se inicia hasta que finaliza el servicio. Esta
tarea se llevd a cabo a partir de entrevistas realizadas en formato presencial al comienzo del
trabajo, y luego, entrevistas virtuales a través de la plataforma Microsoft Teams, debido al
contexto epidemiolégico causado por el COVID-19. Esto implic6 mucha atencién al detalle
dado que cada entrevistado explicaba todas las tareas y subtareas con una breve
descripcion de las mismas, que a su entender estaban involucradas en el proceso del
servicio. Este proceso de entrevistas resulté en un comienzo mas dificil de lo que se
esperaba ya que se dificultaba transmitir a los colaboradores el propésito de las mismas,
ocasionando que las respuestas que se recopilaban no tuviesen el nivel de detalle que se
estaba buscando. A medida que las entrevistas avanzaban se fue adquiriendo experiencia
en el proceso de entrevistar, logrando asi una comunicacion mas fluida con los
entrevistados, y de esta manera obteniendo respuestas mas ajustadas al objetivo. Como
resultado, la informacién se fue complementando y verificando hasta alcanzar una plantilla
estandarizada para cada servicio, la cual se utiliz6 como base para crear los diagramas de
bloques de cada uno, que hasta el momento no existian, y que a posteriori aportaron una

vision mas clara y completa del proceso de cada uno de ellos.

En una segunda instancia, y usando como base los diagramas de bloques
obtenidos con anterioridad, se tomé la decisiébn de indagar en detalle sobre el puesto
responsable de realizar cada tarea y subtarea, como asi también las competencias que eran
requeridas para llevarlas adelante. Esta informacién se obtuvo a partir de entrevistas
grupales con los colaboradores que participaron en la etapa anterior, con el objetivo de
lograr un consenso en las respuestas obtenidas. Todos los datos fueron recopilados en las
mismas plantillas de la etapa inicial, obteniendo como resultado una lista de todas las
competencias requeridas en cada uno de los servicios. Luego se tomé la decision de crear
un diccionario de competencias que contuviese todas las competencias que se fueron
mencionando como requisito para la realizacion de las tareas, las cuales fueron volcadas en
una plantilla de Excel. Esta fue entregada a cada uno de los expertos con el objetivo de que

determinaran segun su propio criterio el alcance de cada uno de los tres niveles
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establecidos (basico, intermedio y avanzado) para las competencias. Una vez que todas las
plantillas fueron completadas y entregadas, se unificaron los criterios para asi generar el

diccionario de competencias para la empresa.

Habiendo confeccionado el diccionario de competencias estandarizado, se volvio a
realizar entrevistas con los expertos de mayor jerarquia para que definieran qué nivel
requeria cada tarea y subtarea de los servicios relevados. A partir de esta informacion, se
cruzaron los datos y se establecieron los requerimientos de cada nivel de competencia para
cada puesto en cada servicio.

En una siguiente etapa se generd un inventario del personal que permitiera conocer
los niveles de competencia que poseia cada uno de los empleados. De este modo se pudo
conocer la situacion inicial de la plantila de la empresa. Para lograrlo, se entregaron
plantillas a los expertos para que completaran el nivel de competencia con el que contaba
cada uno de los empleados a su cargo. Toda esta informacion recopilada fue volcada en
una base de datos, y asi se obtuvo el inventario del personal. A partir de este, y de los
requerimientos de competencia para cada puesto, se determiné la brecha entre lo real y lo

deseado.

En la etapa de analisis se utilizé la herramienta FODA, y a partir de la identificacion
y cruzamiento de los factores internos y externos, se determiné que la mejor estrategia para
optimizar la capacidad de los recursos humanos era que era necesario contar con que el
personal pueda desempefiarse de manera exitosa en mas de un servicio. Para poder
conseguir este objetivo, fue necesario que se planteara cuales son las competencias mas
criticas para cada puesto y servicio y a qué personas de las que trabajaban en la
organizacién era necesario formar. Para esto se determind una variable artificial que se
llamé valor de criticidad, la cual se calcula a partir de la sumatoria de una variable que
depende de la cantidad de servicios que requiere una determinada competencia y el
porcentaje de empleados que cumple con el nivel requerido para realizar las tareas de los
distintos servicios. Esta informacién le permite a la empresa determinar un valor de corte a
partir del cual se deben tomar medidas de capacitacion para todas las competencias, en
aquellos casos que se encuentren por encima de dicho valor. De esta manera las
necesidades de capacitacion se establecen a partir de un analisis objetivo de los datos.

Por otra parte, para llevar adelante el programa de capacitacion se utilizé la
herramienta de mejora continua, el ciclo PHVA. De esta forma la empresa puede medir,
evaluar y seguir el programa de capacitaciones a partir de los indicadores preestablecidos y
cuenta con un método de trabajo el cual le permite incrementar la utilizacion del personal a

partir de la formacion continua del mismo.

En cuanto a la mejora, se le sugirié a la empresa que el VC de corte recomendado
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a partir del analisis actual es 31 ya que se considera que la cantidad de capacitaciones que
se deben realizar a partir de ese valor es un objetivo alcanzable a mediano plazo. Si bien se
recomienda este VC de corte en una primera instancia, la organizacion debera evaluar la
situacién ano tras afio para determinar un nuevo valor a partir de un nuevo analisis que
contemple no solo el plan de capacitacion realizado sino que también la variacion del
personal. A partir del VC recomendado se determind que deberian tomar acciones de
capacitacion en cuatro competencias (‘Ductos 5”; “Ductos 6”; “Procedimientos de
Seguridad”; y “Riesgos de campo”) en el puesto Junior, dos competencias (“Gestor de
proyectos”; y “Ductos 5”) en Semi-Senior y cuatro competencias (“Ductos 5”; “Ductos 6”;
“Procedimientos de Seguridad”; y “Riesgos de campo”) en Senior. Como la ejecucion del
programa de capacitaciones planteado no se llevd a cabo, se simuldé qué resultados se
obtendrian si se cumpliera con la meta establecida de la tasa de aprobacion (mayor al 80%)
de los cursos dictados. Como resultado se obtuvo que mas del 85% del personal estaria en
condiciones de cumplir con los niveles requeridos para las competencias correspondientes.
Por otro lado, los VC se reducirian hasta alcanzar un valor maximo de 10, lo que produciria
que dichas competencias ya no fuesen criticas, ya que la mayor parte del personal las

tendria incorporadas.

Este método de trabajo propuesto, si se repitiera en los afios siguientes, permitiria a
mediano y largo plazo que la empresa cuente con personal capacitado para realizar las
tareas de los diferentes servicios, y de esta forma se podria utilizar de manera mas eficiente
el personal para abastecer la demanda de los clientes. En otras palabras, la empresa
tendria mayor capacidad de reaccion y respuesta al contar con una plantilla de empleados

capacitados que puedan participar en la ejecucién de varios servicios.

Para finalizar, se pudo demostrar a lo largo de este trabajo como a partir del uso de
herramientas ingenieriles adquiridas en el transcurso de la carrera de Ingenieria Industrial es
posible lograr una eficiencia en la gestién del trabajo con personas tomando como eje
central la formacién y el desarrollo de las competencias del personal, logrando asi alcanzar

los objetivos planteados para este trabajo.
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8. ANEXO
Anexo I: Guia de entrevistas.

En primer lugar, se consulta por los datos del entrevistado, a partir de las siguientes

preguntas:
° ¢, Cual es su nombre?
) ¢ En qué puesto se desempena?
® ¢ En el desarrollo de qué servicio esta involucrado?
) ¢ Hace cuanto tiempo que realiza esas tareas?

La finalidad de estas preguntas es poder tener un registro detallado de la persona

que participa en el proceso de las entrevistas.

En segundo lugar, se realizan una serie de preguntas con el propésito de relevar el

servicio en su totalidad:

® ¢ Cuadles son las etapas generales del servicio desde que llega la

propuesta comercial hasta que se le entrega al cliente el informe final?

® ¢, Cuales son las tareas a seguir de manera cronoldgica para cumplir

con cada etapa?
¢, Qué acciones se realizan en cada tarea?
¢, Se pueden dividir en subtareas?

¢, Como se realiza cada tarea/subtarea? Breve descripcion.

¢, Cual es el objetivo de la tarea/subtarea?
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Cuadro 111

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 11.1: Diccionario de competencias (continuacion).
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Plantilla del servicio GAP Analysis.

Cuadro 111.2

Elaboracion propia.

Fuente
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Cuadro 111.2: Plantilla del servicio GAP Analysis (continuacion).
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Cuadro I11.2: Plantilla del servicio GAP Analysis (continuacion).

Aclaracion: se comparte solo el servicio de GAP Analysis a modo de ejemplo

debido a que por cuestiones de tamarfio de las plantillas de Excel del resto de servicios, se

hace imposible poder exponerlos de forma que se entiendan las tablas.
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empresa del sector Oil & Gas.

Anexo IV: Porcentaje de colaboradores que cumple con el requisito en cada

servicio para cada puesto.

GRUPO DE JUNIOR

COMPETENCIAS SUBGRUPO COMPETENCIA B o = = 5
Word 100% 100% 100% 100% 100%
PDF 100% 100% 100% 100% 100%
PAQUETE OFFICE PDWE[PD-iI'Il 100% 100% 100% 100% 100%
SharePoint 100% 100% 100% 100% 100%

Gestor de proyectos 52% 52% 52% 52% 52%
Excel 68% 100% 100% 100% 100%
ESCRITURA TECNICA Mails; Informes; Reportes; Registros; Etc 100% 100% 100% 100% 100%

OFICINA ESTADISTICA Estadistica 100% 100% 100% 100% N/A
CAD 1% 71% 1% T1% 1%
Planos mecanicos N/A N/A N/A 100% 100%
P&lds N/A N/A N/A 100% 100%

PLANOS Datasheet N/A N/A N/A 100% N/A
Layout N/A N/A N/A 100% 100%
Dibujo Técnico 100% 100% 100% 100% 100%

AS BUILT N/A 77% 7% N/A N/A

Ductos 1 N/A 19% 19% N/A N/A

Ductos 2 N/A 16% N/A N/A N/A

Ductos 3 N/A 16% 16% N/A N/A

Ductos 4 19% 19% 19% N/A N/A

Ductos 5 39% 39% 39% 39% 39%

Ductos 6 N/A 16% 16% 16% 16%

Ductos 7 N/A 13% N/A N/A N/A

Ductos 8 19% N/A 19% N/A N/A

NORMAS DUCTOS Ducfos 9 N/A 19% 19% N/A N/A
GENERALES Ductos 10 N/A 13% N/A N/A N/A
Ductos 11 N/A 13% N/A N/A N/A

Ductos 12 13% N/A N/A N/A N/A

Ductos 13 N/A N/A 13% N/A N/A

Ductos 14 N/A N/A 13% N/A N/A

Ductos 15 13% N/A N/A N/A N/A

Ductos 16 N/A N/A 13% N/A N/A

Ductos 17 N/A 13% 13% N/A N/A

Ductos 18 N/A N/A 13% N/A N/A

API 1 N/A N/A N/A 61% N/A

API 2 N/A N/A N/A 58% N/A

API 3 N/A N/A N/A 55% N/A

APl 4 N/A N/A N/A N/A 13%

API 5 N/A N/A N/A N/A 13%

API 6 N/A N/A N/A N/A 13%

API7 N/A N/A N/A N/A N/A

API 8 N/A N/A N/A 19% N/A

API 9 N/A N/A N/A 19% N/A

EQUIEOS API 10 N/A N/A N/A 52% N/A

API 11 N/A N/A N/A 29% N/A

G::;I:AA?.?ES APl 12 N/A N/A N/A 42% N/A
APl 13 N/A N/A N/A 10% N/A

APl 14 N/A N/A N/A 13% N/A

APl 15 N/A N/A N/A 3% N/A

ASME 1 N/A N/A N/A 0% N/A

ASME 2 N/A N/A N/A 58% N/A

ASME 3 N/A N/A N/A 1% N/A

ASME 4 10% 10% N/A 10% N/A

ASME 5 N/A N/A N/A 13% N/A

DUCTOS / EQUIPOS Ductos 19 10% 10% 10% N/A N/A

ASME 6 N/A N/A N/A 42% N/A

1SO 14224 N/A N/A N/A 19% N/A

OFICINA Procedimientos Internos de Gestion 6% 6% 6% 6% 6%

Procedimientos de Seguridad 6% 6% 6% 6% 6%

HSEQ Espacios confinados N/A N/A N/A N/A 13%
CAMPO Trabajo en altura N/A N/A N/A /A 13%

Riesgos de campo N/A 13% 13% 13% 13%

Manejo defensivo N/A 13% 13% 13% 13%

Cuadro IV.3: Porcentaje de colaboradores Junior que cumple con los requisitos del puesto.

Fuente: Elaboracion propia.
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GRUPO DE JUNIOR

COMPETENCIAS SUBGRUPO COMPETENCIA o = o B e
Qgis 6% N/A N/A N/A N/A

PARA EL SERVICIO GRA Rstudio 6% N/A N/A N/A N/A

Mongodb 6% N/A N/A N/A N/A

:2:;::’255 Node js 6% N/A N/A N/A N/A
PARA EL SERVICIO RBI Tzolkin N/A N/A N/A 19% N/A

APM N/A N/A N/A 16% N/A

PARA EL SERV. PGI Google Earth N/A 32% N/A N/A N/A

I'P N/A N/A N/A 7% T7%

PM N/A N/A N/A 81% 81%

ESP N/A N/A N/A 1% 71%

TECNICAS PARA EL SERVICIO END g5 WL A Ll 29X 2250

RX N/A N/A N/A 32% 32%

0G N/A N/A N/A 3% 3%

PEC N/A N/A N/A 13% 13%

[\ N/A N/A N/A 68% 68%

DMS GO; DMS2; Siui (ESP) N/A N/A N/A 65% 65%

Usn52; Usn Go (US);Siui CTS59; N/A N/A N/A N/A 19%

DIIEE';:::,J%%\NISS Focus Teletest (0G) N/A N/A N/A N/A 3%
EQUIPOS Y HERRAMIENTAS Eddify (PEC) _ N/A N/A N/A N/A 13%

ICM CP160; CRxVision; DXR250C-W; Placas de Fésforo (RX) N/A N/A N/A N/A 16%

Cémara de Folos N/A N/A N/A N/A 87%

IPAD N/A N/A N/A N/A 87%

Cinta Métrica N/A N/A N/A N/A 87%

InfoPath (1V) N/A N/A N/A N/A 48%

Formotus (1V) N/A N/A N/A N/A 39%

APLICACIONES MOVILES Checklists (1V) N/A N/A N/A N/A 48%

Rhythm RT: Rhythm Review (RX) N/A N/A N/A N/A 10%

Wave Scan (0G) N/A N/A /A N/A 3%

Algoritmo de calculo QRA 16% N/A N/A N/A N/A

Herramientas de anélisis de Riesgo 23% N/A N/A N/A N/A

PARA EL SERVICIO QRA Medidas de mitigacion QRA 23% N/A N/A N/A N/A

Conocimiento fotal del proceso de QRA 23% N/A N/A N/A N/A

ILI 6% 6% 6% N/A N/A

SIG 6% N/A N/A N/A N/A

Lazos de Corrosion N/A N/A N/A 19% N/A

Mecanismos de Daiio N/A N/A N/A 19% N/A

CONOCIMIENTOS Variables Criticas de Proceso N/A N/A N/A 19% N/A
ESPECIFICOS PARA EL SERVICIO RBI Datos operacionales N/A N/A N/A 19% N/A
Herramientas de anélisis de Riesgo N/A N/A N/A 13% N/A

Dispositivos de seguridad N/A N/A N/A 16% N/A

Publicaciones NACE (Interpretacion) N/A N/A N/A 13% N/A

Registros de actividades de inspeccion y/o mantenimiento N/A 16% 16% N/A N/A

PARA LOS SERVICIOS GAP y PGl |Herramientas de analisis de Riesgo N/A 19% N/A N/A N/A

SGl/corrosion N/A 13% 13% N/A N/A

PARA EL SERVICIO END Materiales Fabricacién y Tecnologia de Produccion N/A N/A N/A 52% 52%

Procedimiento Parte Diario N/A N/A N/A N/A 71%

Trato personal en campo 74% 74% 74% T4% 74%

HABILIDADES CLIENTE EXTERNO Trato online (via Skype; mails) 94% 94% 94% 94% 94%
COMUNICACION Presentaciones en empresa 45% 45% 45% 45% N/A
IDIOMA Inglés 87% 87% 87% 87% N/A

Cuadro IV.3: Porcentaje de colaboradores Junior que cumple con los requisitos del puesto
(continuacion).
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GRUPO DE SEMI SENIOR
COMPETENCIAS SRS CELASULTER QRA PGI GAP RBI END
Word 100% 100% 100% 100% 100%
PDF 100% 100% 100% 100% 100%
PowerPoint 100% 100% 100% 100% 100%
RAGLEIEO SharePoint 47% 47% 47% 47% 47%
Gestor de proyectos 27% 27% 27% 27% 27%
Excel 87% 87% 87% 87% 100%
ESCRITURA TECNICA Mails; Informes; Repories; Regisiros; Eic 100% 100% 100% 100% 100%
OFICINA ESTADISTICA Estadistica 100% 100% 100% 47% N/A
CAD 93% 93% 93% 60% 93%
Planos mecanicos N/A N/A N/A 87% 100%
P&Ids N/A N/A N/A 80% 100%
PLANOS Datasheet N/A N/A N/A 80% N/A
Layout N/A N/A N/A 80% 100%
Dibujo Técnico 100% 100% 100% 100% 100%
AS BUILT N/A 67% 73% NIA N/A
Ductos 1 N/A % 7% N/A N/A
Ductos 2 N/A % N/A N/A N/A
Ductos 3 N/A 7% 7% N/A N/A
Ductos 4 0% 0% 0% N7A N/A
Ductos 5 21% 27% 2% 53% 53%
Ductos 6 N/A 13% 13% 40% 40%
Ductos 7 N/A 7% N/A N/A N/A
Ductos 8 13% N/A 13% N/A N/A
NORMAS DUCTOS Ductos 9 N/A 7% 7% N7A N/A
GENERALES Ductos 10 N/A % N/A N/A N/A
Ductos 11 N/A % N/A N/A N/A
Ductos 12 20% N/A N/A N/A N/A
Ductos 13 N/A N/A 7% N/A N/A
Ductos 14 N/A N/A 7% N/A N/A
Ductos 15 13% N/A N/A N/A N/A
Ductos 16 N/A N/A 7% N/A N/A
Ductos 17 N/A 7% 7% N/A N/A
Ductos 18 N/A N/A 7% N/A N/A
API 1 N/A N/A N/A 3% 3%
API 2 N/A N/A N/A 67% 67%
API 3 N/A N/A N/A 67% 67%
API 4 N/A N/A N/A N/A 27%
API 5 N/A N/A N/A N/A 33%
API 6 N/A N/A N/A N/A 33%
API' 7 N/A N/A N/A 53% 53%
API 8 N/A N/A N/A 27% N/A
API 9 N/A N/A N/A 7% N/A
EQUSOS API 10 N/A N/A N/A 20% N/A
API 11 N/A N/A N/A 40% N/A
GI;‘I?;:IS.?ES API 12 N/A N/A N/A 47% N/A
API 13 N/A N/A N/A 7% N/A
API 14 N/A N/A N/A 7% N/A
API 15 N/A N/A N/A % N/A
ASME 1 N/A N/A N/A 40% N/A
ASME 2 N/A N/A N/A 60% N/A
ASME 3 N/A N/A N/A 73% N/A
ASME 4 %0 7% N/A 27% N/A
ASME 5 N/A N/A N/A 0% N/A
DUCTOS / EQUIPOS Ductos 19 27% 2% 27% N/A N/A
ASME 6 N/A N/A N/A 60% 60%
1S0 14224 N/A N/A N/A 20% N/A
OFICINA Procedimientos Internos de Gestion 53% 53% 53% 53% 53%
Procedimientos de Seguridad 53% 53% 53% 53% 53%
HSEQ Espacios confinados N/A N/A N/A N/A 27%
CAMPO Trabajo en altura N/A N/A N/A N/A 27%
Riesgos de campo N/A 40% 40% 40% 40%
Manejo defensivo N/A 47% 47% 47% 47%
Qgis 20% N/A N/A N/A N/A
Rstudio 27% N/A N/A N/A N/A
SRR RAIELET T Mongodb 13% N/A N/A N/A N/A
e o [ e [
zolkin o
PARA EL SERVICIO RBI APM N/A N/A N/A 33% N/A
PARA EL SERV. PGI Google Earth N/A 33% N/A N/A N/A

Cuadro 1V.3: Porcentaje de colaboradores Semi Senior que cumple con los requisitos del puesto.

8. ANEXO

Fuente: Elaboracion propia.
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GRUPO DE SEMI SENIOR

COMPETENCIAS SHEERID BEARATER QRA PGI GAP RBI END
e N/A N/A N/A 3% 73%

PM N/A N/A N/A 67% 67%

ESP /A N/A N/A 73% 73%

- us N/A N/A N/A 27% 27%

TECNICAS PARA EL SERVICIO END = A A T P T

0G N/A N/A N/A 13% 13%

PEC N/A N/A N/A 13% 13%

[\ /A N/A N/A 67% 67%

DMS GO; DMS2; Siui (ESP) N/A N/A N/A 87% 80%

Usn52; Usn Go (US),;Siui CTS59; N/A N/A N/A N/A 13%

DE:?':‘[’J%?’I:SS Focus Teletest (0G) N/A N/A N/A N/A 13%
EQUIPOS Y HERRAMIENTAS Eddify (PEC) /A N/A N/A N/A 13%

ICM CP160; CRxVisién; DXR250C-W; Placas de Fésforo (RX) /A N/A N/A N/A 20%

Cémara de Fotos N/A N/A N/A N/A 93%

IPAD N/A N/A N/A N/A 67%

Cinta Méfrica N/A N/A N/A N/A 93%

InfoPath (IV) /A N/A N/A N/A 27%

Formotus (IV) /A N/A N/A N/A 27%

APLICACIONES MOVILES Checklists (1V) N/A N/A N/A N/A 33%

Rhythm RT; Rhythm Review (RX) N/A N/A N/A N/A 20%

Wave Scan (0G) N/A N/A N/A N/A %

Algoritmo de calculo QRA 27% N/A N/A N/A N/A

Herramientas de andlisis de Riesgo 27% N/A N/A N/A N/A

Medidas de mitigacion QRA 27% N/A N/A N/A N/A

EARCELSERVICIZTRS Conocimiento total del proceso de QRA 27% N/A N/A N/A N/A

ILI 13% 13% 13% N/A N/A

SIG 13% N/A N/A N/A N/A

Lazos de Corrosién N/A N/A N/A 7% N/A

Mecanismos de Daiio /A N/A N/A 7% N/A

CONOCIMIENTOS Variables Criticas de Proceso N/A N/A N/A 0% N/A
ESPECIFICOS PARA EL SERVICIO RBI Datos operacionales N/A N/A N/A 40% N/A
Herramientas de andlisis de Riesgo N/A N/A N/A 0% N/A

Dispositivos de seguridad N/A N/A N/A 7% N/A

Publicaciones NACE (Interpretacién) N/A N/A N/A 33% N/A

Registros de actividades de inspeccién y/o mantenimiento /A 40% 40% N/A N/A

PARA LOS SERVICIOS GAP y PGl |Herramientas de analisis de Riesgo N/A 7% N/A N/A N/A

SGl/corrosion N/A 7% % N/A N/A

Materiales Fabricacion y Tecnologia de Produccion N/A N/A N/A 67% 47%

PARA EL SERVICIO END Procedimiento Parte Diario N/A N/A N/A N/A 53%

Trato personal en campo 93% 93% 93% 93% 93%
HABILIDADES CLIENTE EXTERNO Trato online (via Skype; mails) 100% 100% 100% 100% 100%
COMUNICACION Presentaciones en empresa 80% 80% 80% 80% N/A
IDIOMA Inglés 67% 67% 67% 67% 93%

Cuadro 1V.3: Porcentaje de colaboradores Semi Senior que cumple con los requisitos del puesto

8. ANEXO

(continuacion).
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Andlisis de los procesos y las competencias requeridas para definir puestos de trabajo de una

empresa del sector Oil & Gas.

GRUPO DE SENIOR

COMPETENCIAS SR e QRA PGI GAP RBI END
Word 100% 100% 100% 100% 100%
PDF 100% 100% 100% 100% 100%
PowerPoint 100% 100% 100% 100% 100%

RACUEIEC L CE SharePoint 42% 42% 42% 42% 42%

Gestor de proyectos 25% 25% 25% 25% 25%
Excel 100% 100% 100% 58% 100%

ESCRITURA TECNICA Mails; Informes; Reportes; Registros; Etc. 92% 92% 92% 92% 92%

OFICINA ESTADISTICA Estadistica 100% 100% 100% 83% N/A
CAD 100% 100% 100% 58% 100%
Planos mecanicos N/A N/A N/A 25% 100%
P&Ids N/A N/A N/A 25% 100%

PLANOS Datasheet N/A N/A N/A 25% N/A
Layout N/A N/A N/A 25% 100%
Dibujo Técnico 100% 100% 100% 100% 100%

AS BUILT N/A 42% 83% N/A N/A

Ductos 1 N/A 25% 25% N/A N/A

Ductos 2 N/A 17% N/A N/A N/A

Ductos 3 N/A 17% 17% N/A N/A

Ductos 4 25% 25% 25% N/A N/A

Ductos 5 25% 25% 25% 42% 42%

Ductos 6 N/A 17% 17% 25% 25%

Ductos 7 N/A 17% N/A N/A N/A

Ductos 8 25% N/A 25% N/A N/A

NORMAS DUCTOS Ductos 9 N/A 25% 25% N/A N/A
GENERALES Ductos 10 N/A 25% N/A /A N/A
Ductos 11 N/A 25% N/A N/A N/A

Ductos 12 25% N/A N/A N/A N/A

Ductos 13 N/A N/A 17% N/A N/A

Ductos 14 N/A N/A 17% N/A N/A

Ductos 15 25% N/A N/A N/A N/A

Ductos 16 N/A N/A 17% N/A N/A

Ductos 17 N/A 25% 25% N/A N/A

Ductos 18 N/A N/A 17% NFA N/A

API 1 N/A N/A N/A 42% 42%

API 2 N/A N/A N/A 25% 25%

API 3 N/A N/A N/A 42% 42%

APl 4 N/A N/A N/A N/A 58%

API 5 N/A N/A N/A N/A 67%

API 6 N/A N/A N/A N/A 58%

APIT N/A N/A N/A 75% 50%

API 8 N/A N/A N/A 8% N/A

API 8 N/A N/A N/A 8% N/A

ECURES APl 10 N/A N/A N/A 8% N/A

API 11 N/A N/A /A 25% /A

GI?::RMA.?.?ES APl 12 N/A N/A N/A 17% N/A
API 13 N/A N/A N/A 8% N/A

APl 14 N/A N/A N/A 8% N/A

API 15 N/A N/A N/A 8% N/A

ASME 1 N/A N/A N/A 17% /A

ASME 2 N/A N/A N/A 25% N/A

ASME 3 N/A N/A N/A 17% N/A

ASME 4 25% 25% /A 33% /A

ASME 5 N/A N/A N/A 0% N/A

DUCTOS / EQUIPOS Ductos 19 25% 25% 25% N/A N/A

ASME 6 N/A N/A N/A 33% 33%

1SO 14224 N/A N/A N/A 0% 33%

OFICINA Procedimientos Internos de Gestion 42% 42% 42% 42% 42%

Procedimientos de Seguridad 25% 25% 25% 25% 25%

HSEQ Espacios confinados N/A N/A N/A N/A 50%
CAMPO Trabajo en altura N/A N/A N/A N/A 50%

Riesgos de campo N/A 67% 67% 67% 67%

Manejo defensivo N/A 50% 50% 50% 50%

Qgis 8% N/A N/A N/A N/A

Rstudio 8% N/A N/A N/A N/A

FIEREL ESRT D ER Mongodb 8% N/A /A N/A /A

csrecinco L i

zolkin b
PARA EL SERVICIO Rl APM N/A N/A N/A 0% N/A
PARA EL SERV. PGI Google Earth N/A 58% N/A N/A N/A

Cuadro 1V.3: Porcentaje de colaboradores Senior que cumple con los requisitos del puesto.

8. ANEXO

Fuente: Elaboracion propia.
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GRUPO DE SENIOR

COMPETENCIAS SUBGRUPO COMPETENCIA ORA PGl GAP REI END
LP N/A N/A N/A 67% 33%

PM N/A N/A N/A 67% 33%

ESP N/A N/A N/A 67% 50%

= us N/A N/A N/A 33% 17%

TECNICAS PARA EL SERVICIO END RX A A NA 7% 5%

oG N/A N/A N/A 17% 17%

PEC N/A N/A N/A 17% 0%

v N/A N/A N/A 42% 33%

DMS GO; DMS2; Siui (ESP) N/A N/A N/A 75% 58%

Usn52; Usn Go (US):Siui CTS59; N/A N/A N/A N/A 0%

DE’;'SI"I:IVJ%iI\NIgS Focus Teletest (0G) N/A N/A N/A N/A 8%
EQUIPOS Y HERRAMIENTAS Eddify (PEC) N/A N/A N/A N/A 0%

ICM CP160; CRxVision, DXR250C-W, Placas de Fosforo (RX) N/A N/A N/A N/A 0%

Camara de Folos N/A N/A N/A N/A 92%

IPAD N/A N/A N/A N/A 92%
Cinta Métrica N/A N/A N/A N/A 100%

InfoPath (1V) N/A N/A N/A N/A 25%

Formotus (IV) N/A N/A N/A N/A 25%

APLICACIONES MOVILES Checklists (IV) N/A N/A N/A N/A 25%

Rhythm RT; Rhythm Review (RX) N/A N/A NiA N/A 8%

Wave Scan (0G) N/A N/A N/A N/A 17%

Algoritmo de calculo QRA 17% N/A N/A N/A N/A

Herramientas de analisis de Riesgo 42% N/A N/A N/A N/A

Medidas de mitigacion QRA 42% N/A N/A N/A N/A

HIRELE TR HD R Conocimiento total del proceso de QRA. 42% N/A N/A N/A N/A

ILI 25% 25% 25% N/A N/A

SIG 8% N/A N/A N/A N/A

Lazos de Corrosién N/A N/A N/A 33% N/A

Mecanismos de Daiio N/A N/A N/A 33% N/A

CONOCIMIENTOS Variables Criticas de Proceso N/A N/A N/A 8% N/A
ESPECIFICOS PARA EL SERVICIO RBI Datos operacionales N/A N/A N/A 42% N/A
Herramientas de analisis de Riesgo N/A N/A N/A 0% N/A

Dispositivos de seguridad N/A N/A N/A 25% N/A

Publicaciones NACE (Interpretacion) N/A N/A N/A 25% N/A

Registros de actividades de inspeccién y/o mantenimiento N/A 25% 25% N/A N/A

PARA LOS SERVICIOS GAP y PGl |Herramientas de anélisis de Riesgo N/A 25% N/A N/A N/A

SGl/corrosion N/A 42% 42% N/A N/A

Materiales Fabricacién y Tecnologia de Produccion N/A N/A N/A 67% 17%

PARA EL SERVICIO END Procedimiento Parte Diario N/A N/A N/A N/A 42%
Trato personal en campo 100% 100% 100% 100% 100%

HABILIDADES CLIENTE EXTERNO Trato online (via Skype; mails) 92% 92% 92% 92% 92%
COMUNICACION Presentaciones en empresa 75% 75% 75% 75% N/A
IDIOMA Inglés 33% 33% 33% 33% 92%

Cuadro 1V.3: Porcentaje de colaboradores Senior que cumple con los requisitos del puesto

8. ANEXO

(continuacion).
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