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l. INTRODUCCION

Hoy en dia, adquiere gran importancia un elementangible dentro de las
entidades, en ocasiones obviado por las organizesjigero que tiene un rol crucial dentro
de éstas: la gestion de los recursos humanos. @acaumano se constituye como el
eslabon mas importante dentro de la cadena delrdésarganizacional, pues sin la buena
administracion de los mismos, es dificil llevarad@ un buen plan de gestion que permita
la implementacion de la estrategia, el cumplimiesidolos objetivos, y la sustentabilidad
del negocio, con una consecuente repercusion satitdaccion de los empleados, lo que se

traduce en una mayor eficacia y productividad phaimplimiento de sus funciones.

La gestion de los recursos humanos en las orgamiescse sustenta en métodos
aplicables a toda la organizacion, que permiteralogfectividad y eficiencia en todos sus
procesos: reclutamiento, seleccion, induccién, cooacion interna, capacitacion,
evaluacion de desempefio, desarrollo, beneficiosemuneraciones, motivacion, y
fidelizacion del personal. El objetivo final de tedlos mencionados procesos es orientar el
comportamiento de las personas que integran lanmayzaon, hacia el cumplimiento de los

objetivos establecidos por la Direccion.

Para lograr comprender en profundidad el funcioratoi de las organizaciones,
resulta critico entender que las conductas de déasopas que las dirigen y las integran
determinan todo lo que sucede dentro de ellas,pgcemente el logro o no de sus
resultados. Las organizaciones que cuentan coneeadys que tienen comportamientos
alineados a los objetivos estratégicos, estdn dnedas al éxito. Lograr orientar
positivamente el comportamiento de las personggsiere de directores, gerentes, y jefes
gue obtengan el maximo rendimiento de sus equigotrabajo, mediante un profundo

conocimiento de las conductas y los comportamiemiosanos.

La gestién de los recursos humanos en las empnasaambiado drasticamente a lo
largo de los afios. Anteriormente, los departamem®srecursos humanos estaban
enfocados a funciones casi exclusivamente adnatiigs, como contrataciones, gestion

de ndminas y pago de sueldos. En la actualidadytgnizaciones comienzan a entender el
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impacto positivo de contar con un equipo de emplgathlificados, comprometidos, e
involucrados con las metas de la organizacion. [H@gtrategia de recursos humanos busca
agregar valor a la empresa, y define la visiomilsion, y las prioridades de la funcién de
cada trabajador. Para conseguir dicho propositmesgsario invertir en capacitacion,
explorar habilidades, y potenciar herramientas pacer mas eficiente el trabajo. Mientras

mas preparados estén los colaboradores de unasamprés satisfecho estaré el cliente.

El propédsito de la administracion de recursos huwwares mejorar las
contribuciones productivas del personal a la ogidn, de manera que sean responsables
desde un punto de vista estratégico, ético y sdeala que la organizacion sea eficiente,
pueda enfrentarse con éxito a la competencia, ng lagrovechar al maximo los recursos
técnicos y materiales de los que dispone, resuftgreascindible su adecuada

administracion.

1.1 Tema

) Gestion de recursos humanos por competencias. iestadcaso: Empresa

Eurofrancia S.A. (Concesionario oficial Peugeotaeprovincia de Salta)

[.2 Planteamiento del problema

La empresa Eurofrancia S.A. cuenta con 80 empleddsscuales se encuentran
divididos en las siguientes areas: Ventas, Posiyaqie agrupa las tareas de taller y
comercializacion de repuestos, y Administraciore ggrupa la gestion contable, el control

de calidad, la gestion del capital humano, y lesasde limpieza y mantenimiento.

Se observa que desde la direccién no se encuesgtablecidas la vision y mision
de la organizacion, ni tampoco los objetivos. Smwacan, exclusivamente, los objetivos
de ventas establecidos mensualmente por la mamagé€bt). La oficina de Recursos
Humanos, que cuenta con una sola persona trabajaadocupa de todos los procesos
relacionados al area de personal de las 3 orgaomesc que componen el grupo

empresario, y ademas realiza las tareas de ligoiae sueldos, impuesto a las ganancias,
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aportes y contribuciones a la seguridad sociaieh&gy seguridad laboral, y relaciones

sindicales, entre otras.

En este sentido, el sistema de gestion por comgagerpermitiria definir y
comunicar, en una primera instancia, la visién giém empresarial, conjuntamente con los
objetivos, vy, finalmente, los modelos de compor&ntus y conductas deseados para los
colaboradores de la empresa Eurofrancia S.A., pugse se constituye como una
herramienta de gran utilidad para los procesoscé#sues del area de Recursos Humanos,
tales como atraccion, reclutamiento y selecciomalisis y descripcion de puestos,

capacitacion, evaluacion de desempefio, benefiagiemyneraciones, entre otros.

1.3 Objetivo general

) Elaborar una propuesta de gestién de recursos lusm@or competencias,

incorporando las técnicas y herramientas adquiddasnte |la especializacion.

1.4 Objetivos especificos

) Identificar los factores fundamentales que inter@reen el desarrollo de un

sistema de gestion de competencias.

° Determinar el alcance que una gestiébn como ésthitern la empresa en

cuestion.



II. MARCO TEORICO

Antes de comenzar a introducirse en la tematicacqugoca esta investigacion, es
preciso referirse a algunos conceptos basicos @grque se encuentran la administracion
estratégica, la administracion de recursos humatzogestion por competencias, el

desarrollo, el clima, y la cultura organizaciohas, cuales seran analizados a continuacion:

[1.1 Administracion Estratégica

Se trata de una poderosa herramienta de diagnoatiabisis y toma de decisiones,
gue permite a las organizaciones afrontar los @esafel entorno, y adecuarse a los

cambios con un esfuerzo sisteméatico orientadoralagayor eficiencia y calidad.

También se puede decir que la administracion égiict se puede definir sobre la
base de sus cuatro elementos esenciales: analdierdal, formulacion de estrategia,
implementacion de estrategia, y la evaluacion yrobrestos cuatro elementos permiten la

posibilidad de desarrollar una administracion efice.

El andlisis ambiental se refiere al reconocimiatgdas fortalezas y debilidades de
la organizacién en diferentes ambitos clave comarebiente social e industrial, su
estructura, recursos y cultura. En este primer pas@aliza principalmente un proceso de
recoleccién de informacion. También hay un facedlexivo importante en el sentido que
se debe ser autocritico al momento de reconoceddbsidades pues de lo contrario el

analisis no sera preciso.

La formulacion de la estrategia contiene las ragolos objetivos, las estrategias y
las politicas con las que trabajard la empresao Talb implica, entre otros aspectos,

definir cuales son los resultados requeridos, yser@ el plan para lograrlos.

La implementacion de la estrategia es la puestaanha del plan elaborado en el
paso anterior. Para ello se tienen como base tgggmas que contienen las actividades a

realizar, el presupuesto y los procedimientos aiseg



La evaluacion y control considera el uso de lasrdiites herramientas de
supervision del desempefio, a fin de establecea ®nipresa esta encaminada en la

direccion deseada, 0 si es necesario realizaramores.

I1.2 Administracion de Recursos Humanos

Este concepto se refiere al manejo integral delkalapumano, y abarca diferentes
funciones que se desarrollan desde el inicio hediaal de las relaciones laborales, como
por ejemplo, reclutar y seleccionar empleados, emantla relacion legal y contractual,
administrar legajos, pagar salarios, capacitar tyerar, desarrollar capacidades, evaluar
desempenios, analizar las remuneraciones, conteotdgiene y seguridad, entre otras. La
correcta gestion de los recursos humanos permites arganizaciones contratar a las
personas correctas para cada puesto, ofrecerdrdlggjo, asegurar condiciones laborales
seguras e higiénicas, ofrecer oportunidades dendizege y crecimiento, asegurar un clima
laboral positivo, compensar adecuadamente, asegneacorrecta comunicacion interna,

reducir la rotacién de personal, y generar un magorpromiso de sus colaboradores.

Se habla de administracion estratégica de losrgesuhumanos porque las
organizaciones actualmente deben enfrentar nunmedesafios en un contexto altamente
competitivo, y su Unica herramienta, o ventaja cetitipa diferencial con que cuentan, son
las personas. Los recursos humanos marcan la riifayey es por eso que las
organizaciones deben asignar tiempo, esfuerzo, curses a capacitar y entrenar
colaboradores, para que puedan vincularse a |lategm empresarial, conociendo y
asimilando la vision, mision, y los objetivos orgationales, y que logren crear valor.
Resulta critico que mas alla del mensaje de que pEsonas que integran las
organizaciones tienen un gran valor estratégicdpis®en acciones en consecuencia, y se

puedan verificar en la préactica.

[1.3 Gestion de Recursos Humanos por Competencias

El rapido desarrollo de nuevas tecnologias no esté cambiando nuestros hébitos

de vida, de trabajo y de relacionarnos con los defras empresas estan automatizando sus
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procesos cada vez mas, las tecnologias de la iabbdmy de la comunicacién hacen la
colaboracion con empleados y proveedores cada &z sencilla. Las exigencias de
competitividad del mundo del trabajo actual haredeinado cambios en las estructuras
organizacionales y en los trabajos. La direccionratgirsos humanos no podia ser una
excepcion dentro de esta tendencia general. Eliogpnbducido por la implantacion del
enfoque de recursos humanos se ha dirigido, apogéreh el uso de las competencias, a la
adopcion de un verdadero pensamiento estratéggidaAlireccion de recursos humanos se

apoya en un enfoque proactivo.

El concepto de competencias no es nuevo, peroskidgepor competencias crece
en importancia en el mundo empresarial: su aplicaofrece la novedad de un estilo de
direccion en el que prima el factor humano, enws gada persona, empezando por los
propios directivos, deben aportar sus mejores daddis profesionales y personales a la
organizacion. Lo oportuno de este enfoque es qumiscepcion basica reconoce que son
los recursos humanos de la empresa los que le tparhoigrar una ventaja competitiva
sostenible en el largo plazo. Las competenciasayadadoptar este planteamiento. A la
hora de disefiar un plan estratégico, la direcc®megursos humanos necesita saber qué
caracteristicas deberan tener las personas a aoedio y largo plazo, para poder
responder, eficaz y eficientemente, a los cambiessg produzcan en sus trabajos, como

consecuencia de la evolucion futura de la emprasagonseguir sus objetivos.

Todas las personas tienen un conjunto de atributmsnocimientos, adquiridos o
innatos, que definen sus competencias para urta aetividad. Sin embargo descubrir las
competencias no requiere estudiar exhaustivamehtgesdil fisico, psicologico, o
emocional de cada persona. Solamente interesaliaayc@racteristicas que hagan eficaces
a las personas dentro de la empresa. Muchos autblizan el modelo del iceberg para
ilustrar el modelo de competencias. De esta mapark cima del iceberg (area visible), se
representa a las competencias mas faciles de aetedesarrollar, como las destrezas y
conocimientos, mientras que en la base (area nblejisse sitian las mas dificiles de
evaluar y desarrollar, como las actitudes y valgues conforman el ndcleo mismo de la

personalidad.



Los principales cambios que la adopcion del enfatpueompetencias ha producido
en la gestion de recursos humanos son:

. Los anadlisis se han convertido en parte del proasoplanificacion
estratégica, ya que el enfoque de competencias itpem@lacionar rapidamente los
requisitos que debe cumplir el personal con lagsidades de la empresa. De esta forma,
se puede dedicar el tiempo, que antes se dedickisaamalisis, a la aplicacion, que es lo

gue produce valor afiadido a la organizacion.

. Los expertos en recursos humanos pueden asumiresiadero papel
estratégico, al centrar su trabajo en preparas ailganizaciones para que ellas mismas
puedan llevar a cabo las operaciones del dia a afi@aydndose en los modelos de
competencias.

. Hasta ahora, el enfoque de personal centraba gudgnen el trabajo. Sin
embargo, el lenguaje derivado de un enfoque de etmnpias, al referirse a los
conocimientos, habilidades y actitudes, se centrla® personas. El cambio es logico, las
competencias son los recursos de que dispone bhjddor para llevar a cabo
eficientemente su trabajo, para prever los camiipsya adaptarse a los mismos. En suma,

para producir resultados.

La gestion de recursos humanos basada en competers® apoya en la
transparencia de todos los programas, procedingeatnstrumentos. De esta manera,
todos los empleados conoceran los resultados quespera que obtengan y las
competencias que se consideran importantes. Lo®lowthasados en las competencias,
suelen ser sencillos, sin que esto suponga unaargkmgor ni validez.

Nos encontramos ante un nuevo mundo del trabajplaméea nuevos retos y exige
nuevas respuestas. El enfoque de competenciagde ponsiderar, en este marco, como la
respuesta, desde el area de recursos humanosexagncia de competitividad de las
empresas, al facilitar la orientacion de las cotakly comportamientos a la eficacia, a la

eficiencia y a la seguridad.



I1.4 Desarrollo organizacional

En cuanto al desarrollo organizacional, segun flgere de Hodgetts (1998), éste se
constituye como un proceso planificado de modifaraes culturales y estructurales, que
visualiza la institucionalizacion de una serie denblogias sociales de tal manera que la
organizacion quede habilitada para diagnosticanifitar, e implementar modificaciones

con asistencia de un consultor o agente de cambio.

Segun Chiavenato (1994) el desarrollo organizatieman esfuerzo educacional
muy complejo, destinado a cambiar las actitudesres, los comportamientos y la
estructura de la organizacién, de modo que éstdapaeaptarse mejor a las nuevas
coyunturas, mercados, tecnologias, problemas, gfidesque surgen constantemente. El
desarrollo organizacional, se vincula pues a lagde de la conducta y comportamiento
humano, siguiendo un enfoque sistémico que budalas ciencias del comportamiento
a la administracion. Este movimiento toma en cueidtgas sobre el hombre, la
organizacion, y el ambiente. Parten de una con@epdel ambiente organizacional
conformado por factores estructurales, como loadlégicos, politicas internas, metas
operacionales, reglamentos, y factores socialegrateimportancia en la organizacién que
nos disponemos a analizar, que son las actituf@snas de comportamientos estimulados
o reprimidos del recurso humano.

El desarrollo organizacional resulta ser un enfoguaa herramienta administrativa
para saber como proyectar un incremento en la ptivtilad, cémo reducir el ausentismo,
como reducir los costos, cdmo gerenciar las madifanes en los elementos de las
organizaciones, derivados estos de la influencituelzas internas o externas, que obligan
a los directivos a estar en una constante actiéuchejoramiento continuo, ya que en ello
recae la supervivencia de las organizaciones. lkosepos de cambio no son faciles de
manejar, ya que la intervencion del elemento humaooya complejidad es
asombrosamente diversa, requiere metodologiablé=sxgue se adecuen a la problemética

gue con estos cambios se generan.

Con respecto al concepto de cambio organizaciéhatjsmo concibe a la empresa

como un sistema dinamico y vivo de adaptacion, coroadicion béasica de su
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supervivencia en el mercado. De acuerdo con Suiii8y6), existen dos tipos de objetivos
fundamentales de cambio: los estructurales y lagpostamentales, cada uno de los cuales
comprende los siguientes aspectos, siguiendo teriorde cambio sistémico. El primero
de ellos habla de la distribucién de las funcigp@smedio de la organizacion, relaciones
horizontales y verticales de autoridad, relaciords subordinacion, proceso de
comunicacion y decision, directrices o reglas ée@sion, y sistemas de incentivo formal.
El segundo, manifiesta que estan subdivididos esifjuientes elementos: el individuo, las

relaciones interpersonales, el comportamiento ¢griupd comportamiento intergrupal.

I1.5 Clima Organizacional

El clima organizacional es un tema de gran imperégahoy en dia para la mayoria
de las organizaciones, las cuales buscan un contimjoramiento del ambiente de su
organizacion, para asi alcanzar un aumento de gtigdiad, sin perder de vista el recurso

humano.

El clima organizacional se puede comprender conaonddiente donde una persona
desempena su trabajo diariamente, el trato quefarppede tener con sus subordinados, la
relacion entre el personal de la empresa, e indselacion con proveedores y clientes.
Todos estos elementos van conformado lo que demomais clima organizacional. Esto
puede ser un vinculo o un obstaculo para el busendgeefio de la organizacion en su
conjunto, o de determinadas personas que se enaueintro o fuera de ella. Puede ser un
factor de distincion e influencia en el comportamoede quienes la integran. En sintesis, se
entiende como la expresion personal de la perceppié los trabajadores y directivos se
forman de la organizacion a la que pertenecengyingide directamente en el desempefio

de la organizacion.

El clima se refiere a las caracteristicas del madibiente de la organizacién en
gue se desempefian los miembros de éstas y puedeexteenas o internas. Estas
caracteristicas son percibidas directa o indireetdenpor los miembros que se desempefan
en ese medio ambiente y esto determina el climanagcional, ya que cada individuo

tiene una percepcion distinta del medio en quesserd/uelve.
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El clima organizacional es un cambio temporal snaleitudes de las personas que
se pueden deber a varias razones: dias finalesede enensual y anual, proceso de
reducciéon de personal, incremento general de lasi@s, y otros. Por ejemplo, cuando se
aumenta la motivacion se tiene un aumento en elacbrganizacional, puesto que hay
ganas de trabajar. Y cuando disminuye la motivaadte disminuye también, ya sea por

frustracion, o por alguna razon que hizo impossalisfacer la necesidad.

Estas caracteristicas de la organizacién sonvaftagnte permanentes en el tiempo.
Se diferencian de una organizacion a otra y desacaion a otra dentro de una misma
empresa. Un buen clima o uno malo tendran conseiagepara la organizacion a nivel
positivo o0 negativo, definidas por la percepcione gios miembros tienen de la
organizacion. Entre las consecuencias positivaemod nombrar las siguientes: logro,
afiliacion, poder, productividad, baja rotaciontisfaccion, adaptacion, innovacion, entre

otras.

La elaboracion del clima organizacional en un pgocgumamente complejo a raiz
de la dinamica de la organizacion, del entorno.eylas factores humanos, por lo que
muchas empresas e instituciones reconocen que eirsug activos fundamentales es su
factor humano. Y para estar seguros de la solidesudecurso humano, las organizaciones
requieren contar con mecanismos de medicion peddtk su clima organizacional, que va
ligado con la motivacion del personal y, como astesefalaba, éste puede repercutir sobre

su correspondiente comportamiento y desempeiiodabor

[1.5 Cultura Organizacional

La materia de comportamiento organizacional abaneaamplia variedad de temas,
donde se encuentran el clima, la cultura, el deasty el cambio en las organizaciones o
empresas. La cultura empresarial representa un quika sostiene la forma y maneras en
gue se desempefian las actividades de negocios §estando gradualmente a través del
tiempo, pero a pesar de ello, existen mecanismespgualieran ayudarnos a modificar
aquellos aspectos que requieran variarse, y fodales valores positivos que encuadren

en la vision y mision del negocio para intentaéxato de las organizaciones.
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Un factor importante dentro de la cultura y estrtectorganizacional de una
empresa es como circula informacion y como se kestabla comunicacion entre sus
miembros. Muchas empresas se caracterizan por wihaacorganizativa autista, donde
prima el acaparamiento de conocimiento, lo cualosiiplita la transferencia de este
conocimiento hacia otros miembros, su reutilizagitbamplificacion. En este sentido, la
empresa debe construir una cultura organizativaeiatice el compartir conocimiento,
aspirando a transformar el capital humano en dagstauctural para beneficiarse de este

activo.

La cultura organizacional es uno de los pilareslémmentales para apoyar a todas
aquellas organizaciones que quieren hacerse cdimagtiEs por eso que el concepto de
cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a l@gesmpresarial. Es una nueva éptica que

permite a la gerencia comprender y mejorar lasrozgaiones.
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1. MARCO METODOLOGICO

Metodologicamente hablando, es posible aseverae, egta investigacion se
configura como un estudio descriptivo (Hernandem@eri y otros, 1998) ya que se
propone describir las relaciones existentes esties eestudios y la problematica planteada
a través del trabajo de campo. Asimismo, es exjgidcaporque, pese a existir algunos
trabajos en el area, se aborda una problematican@uma sido considerada en estudios o
investigaciones anteriores.

Con respeto al enfoque el mismo sera cualitativeel gue se combina la aplicacion
de entrevistas de preguntas semi estructuradas,iqdaigar en las razones y los factores
gue se desean estudiar, con el énfasis que se la I@a observacion, descripcion,
clarificacién, y explicacién de los fendmenos qeepsetenden observar. Asi, se puede
determinar que este trabajo tendra caracteristiessriptico-correlacional, siendo su corte

temporal transversal.

[1l.1 Fuentes y técnicas de recoleccion de datos

El tipo de fuente que se utilizar4 para llevar adigl el trabajo es de caracter
primaria (reflejado en el estudio de campo, de eagns y documentos de la empresa tales
como Organigrama, Legajos, Fichas de Puesto ardgsjjoy secundaria (reflejado la

revision de la bibliografia pertinente al tema).

En cuanto a las técnicas empleadas para la red@ntede datos, el principal
instrumento sera la entrevista semi-estructurade,ppsibilita la realizacion de preguntas
mas abiertas y flexibles, permitiendo rescataridam particular de los entrevistados. Este
tipo de instrumento resulta de utilidad, ya quedauaplicarse en forma individual, o a un

grupo reducido de personas, y plantea en casi foda®sos preguntas abiertas.

14



Con respecto al modo en que se deben formularéggiptas, éstas deben ser claras
y precisas, de facil comprension, planteadas efemguaje afin al de los entrevistados,

evitdndose términos confusos o ambiguos.

[11.2 Tipo de muestreo

Se ha seleccionado una muestra no probabilistibasd#os gerentes de la empresa,
de ventas y posventa, y de los responsables detdsres administrativos contables, y de
planes de ahorro. Se trata de un muestreo inteadciancargo del investigador. Es una
muestra no probabilistica o dirigida, se selecciandos informantes por motivos
directamente relacionados con los objetivos y eblegma de la investigacion. La relacion
entre los elementos no depende de la probabilidadestadistica, sino que se vincula a la

profundidad con la que debe ser abordado el prabtiarinvestigacion planteado.

Los entrevistados participaran en forma voluntababido a que se trata de una
investigacion académica, se tendra especial cuidado la preservacion de la
confidencialidad de los datos, y la informacion cges proporcionada, se expondra
protegiendo los nombres de los protagonistas.

I11.3 Fases de la investigacion

Se realizé una lectura bibliografica de diferergstudios sobre la tematica a tratar,
con lo que se construird un marco teorico que &reaa base sustancial para elaborar, en
una segunda fase, el trabajo de campo basado enttasistas a los dos gerentes, y a los
dos responsables de éarea.

El desarrollo de la investigacion tendra en cuebt@sicamente, cinco etapas

fundamentales:
° Construccion de un problema de estudio y de olggtiv
° Elaboraciéon del marco tedrico
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° Elaboracion del disefio metodolégico de la investiga

° Trabajo de campo con recoleccion de recolecciérdates a través de

entrevistas y analisis de textos académicos.

° Andlisis de la informacion, elaboracion de resuwtdconclusiones y

propuesta.

16



IV. RESULTADOS

De acuerdo a la informacion obtenida por medioageehtrevistas realizadas a los
cuatro responsables de las areas de la organizgidmnistracion, Autoplan, Postventa, y
Ventas), hemos obtenido los siguientes resultadosgrla pregunta realizada (Ver modelo
y entrevistas en Anexos 1 al 5). Debemos teneruemta que las siguientes respuestas
pertenecen Unicamente a la opinion del personatgeico y no de los trabajadores, los
cuales pueden tener enfoques diferentes. A comiiruanalizaremos dichas respuestas y

su significado:

1. ¢, Conoce usted la vision, mision, objetivos, y \edate la empresa?

De los cuatro responsables encuestados, dos dereipondieron que conocen la

vision, mision, objetivos y valores de la empresa:
Si, conozco (Entrevistado 3)
Si, conozco (Entrevistado 4)

Uno de ellos manifesté que los conocia a pesarugeng se los transmitieron

formalmente:
Aungue no me fueron informadas formalmente podrgziibirlas
(Entrevistado 1)
El cuarto encuestado expresé que conoce los objetiamente:

Conozco los objetivos de la empresa (Entrevistgdo 2

Aparentemente, no se le otorga la importancia debidsta informacion béasica de
la empresa que es la que indica el rumbo de lan@eion, lo que es, lo que quiere ser y

coémo piensa lograrlo. Podemos apreciar aqui unefimdon a nivel de identidad global
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de la empresa. De acuerdo a Armijo (2009), la mis® una descripcién de la razon de ser
de la organizacion, de sus funciones principalesingortancia radica en que define los
productos y los resultados por los cuales la orgaidn debe responder a sus clientes. Por
su parte la vision representa el futuro deseaddaderganizacion, como quiere ser
reconocida, y representa los valores de su accidoas objetivos permiten materializar la
mision y la vision. A su vez, los valores son pifias que orientan el comportamiento, son
importantes para una empresa porque impulsan lanaae trabajar, posicionan la cultura
empresarial, y marcan patrones para la toma dsidees.

2. ¢Considera usted importante que la empresa comangyu estrategia a

todos sus colaboradores? ¢ Por qué?

A los cuatro participantes les parecié muy impddajue la empresa comunique su
estrategia a todos sus colaboradores y dieron asotiariados:

... para el logro de objetivos en comun es clave laquempresa
comunique su estrategia (Entrevistado 1)

En primer lugar, porque se tiene una fuerzdectiva
obrando en pos de un interés comun y en segun@o payque
de esta forma se puede obtener el aporte de cadadarellos
con sus matices a la vez que se los hace sentie paegrante
(Entrevistado 2)

... Porque me parece que es la forma correcta decanael
camino hacia donde queremos ir. Los logros se gosi en

equipo y con un panorama claro (Entrevistado 3)

... porque de esa forma los empleados o equipdsati@jo, o
sectores saben los objetivos de la empresa y lmdoen que
deben trabajar para lograrlos (Entrevistado 4)
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De estas respuestas se deduce que todos los rasiesnsle la organizacion
consideran importante que toda la empresa seaamaguipo orientado hacia una meta
comun. Este concepto de un mismo rumbo es fundaienttoda organizacion para que
funcione correctamente. Contreras Sierra (2013jesgpque la estrategia tiene distintas
aplicaciones (militar, politica, administrativa,o@eémica, religiosa, cultural, y social) y
considera que puede explicarse como un conjuntacd®nes que alinean las metas y
objetivos de una organizacion. Su importanciadeegin que la misma debe asegurar la

supervivencia y la prosperidad de la organizacitargo plazo.

3. ¢, Qué importancia adquiere, segun su criterio, |stgm de los recursos

humanos? ¢Qué espera usted del sector de Recumsnartds de la empresa?

Los cuatro encuestados coincidieron en que es mppriante la gestion de

Recursos Humanos. Tres de ellos expusieron loyvosoti

Es totalmente relevante para la optimizacion deurscs
(Entrevistado 1)

Es muy importante la gestion de recursos humanos,
minimamente por ser el eslabon que vincula humantar@euna

empresa con su capital humano (Entrevistado 2)

Hoy por hoy es fundamental en una empresa el &dretursos
humanos, no solo para atraer a la empresa persomdisadas
para cada actividad y puestos especificos sino pgua se
encarguen de las tareas y acciones relacionadas todo el
personal de la empresa. Ej. Capacitaciéon, desamroll

conocimientos (Entrevistado 4)

Uno de ellos lo consideré importante pero no expla@ds motivos por

los que opina esto:

El sector de rrhh tiene una alta importancia (Ewnistado 3)
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A su vez, las expectativas que tienen acerca dgidopuede aportarles el area de
Recursos Humanos, muchas de las cuales ya se eyngue variadas. Uno de los
entrevistados no respondié acerca de las expeasatjue tiene con respecto al sector de
RRHH:

Del sector de recursos humanos espero capacidaa gsolver
los conflictos laborales que se presenten y el @edramiento

en el proceso del negocio (Entrevistado 1)

Del sector de RRHH de una empresa yo espero elntonuel
vinculo que permita acercar tanto a la empresa s
empleados y viceversa. Entiendo que esto increméada
posibilidades de lograr la identificacion de el/lenpleado/s
con la visidn, mision, objetivos y valores de lapesa
(Entrevistado 2)

Yo espero y de hecho recibo un acompafiamiento argesén
base a la relacion con los empleados. Y espero giboe
asesoramiento en base a los temas de contrato adhbor
(Entrevistado 3)

Esto significa que los encuestados encuentran tanper a la gestion de Recursos
Humanos en cuanto a lo que puede aportar y a l@pora. Esto es altamente positivo ya
gue si se pretende profesionalizar y desarrolk&r &pecto de la empresa, tener el apoyo de
sus responsables es crucial. Con respecto al Irérele de Recursos HumanBsavo Yafez
(2015) expresa que se trata alénear el area o profesionales de recursos humemoda
estrategia de la organizacion, de manera de pagdamtar la estrategia organizacional a

través de las personas.

4. ¢, Qué factores son importantes para usted en el jpate su equipo de

trabajo?
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Dentro de los factores que los encuestados coasidemportantes en el manejo de
un equipo de trabajo, el que méas se destaco foent@nicacion en tres respuestas seguida

por la confianza en dos respuestas, ademas degagasolo fueron mencionadas una vez:

Factores importantes: comunicacién clara y permdaesobre
toda cuestion referente a la empresa donde el edpléenga
incidencia, involucramiento de la empresa con logpkeados a
través de diferentes métodos que permitan expktanaximo

cada recurso ya sea material o humano (Entrevis@&do

Una comunicacién clara, fluida y honesta es indisadble, y
poder transmitir y contagiar una buena cultura dab@jo
(Entrevistado 3)

Los factores mas importantes en un equipo de toalsgn

confianza entre todos los integrantes, buena cooawgion,

comprension, apoyo al equipo, direccionar las age® hacia
los objetivos, saber utilizar las capacidades \etabs de cada
persona (Entrevistado 4)

La actitud correcta, la responsabilidad y la comiza son
factores importantes (Entrevistado 1)

Existe una alineacion entre los factores considerachportantes en un equipo de
trabajo y la gestion por competencias ya que secimeen componentes tales como
comunicacion, confianza, actitud, responsabilidadiura y objetivos, entre otros. Esto,
una vez mas, facilitara implementar este sistema&aepetencias. Toro Suarez (2015)
describe al equipo de trabajo como un conjunto eesgmas asignadas de acuerdo a
habilidades y competencias especificas, para cumpsi determinada meta supervisados
por un coordinador. Para que este equipo funcioeberd detectarse los factores

importantes que deben estar presentas asi corpodidses dificultades.

5. ¢ Qué dificultades encuentra usted en el manejcedsopas?
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Los responsables de area manifestaron tener dstiigos de dificultades en el
manejo de personal como falta de confianza, preces® cambio; transmision de

informacién; motivacién y solucién de problemadyeiotros:

Encuentro dificultades en lo relativo a la confianzorque
considero que es un elemento vital pero he teniddasn
experiencias (Entrevistado 1)

Por lo general, observo que la mayor dificultadedrmanejo de
las personas tiene que ver con el trabajar connetes de las
mismas en un proceso de cambio o evolucion, ya deea
procedimientos, cambios de mision u objetivo o de

implementacion de nuevas tecnologias (Entrevisgddo

Cada persona tiene un caracter distinto, una formeaasimilar
la informacién distinta a su comparfero. Por eso sidero
importante conocer al personal e implementar la eranmas

adecuada para transmitir informacioén. (Entrevistagjo

Las dificultades que a mi particularmente se mes@néan son
tratar de mantener siempre el grupo en armoniaucohar
problemas internos, mantener siempre al equipo vadd,
animicamente bien a pesar de los malos momengtossritir la
realidad trasladada a su realidad (Entrevistado 4)

Si bien no podemos pretender que la implementadén la gestion por
competencias resuelva todas las dificultades qiéeatsavesando la organizacion, muchas
de éstos pueden reducirse o desaparecer, ya gelagenan con una falta de procesos que
establezcan claramente las pautas de la empreta éansus procesos como en los

individuos que la integran.

6. ¢Le parece importante que cada colaborador tenga descripcion de sus
tareas por escrito? ¢ Por qué?
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También en esta pregunta los responsables coirmidieConsideran que es
importante que existan descripciones de puestoggmwito para cada colaborador, ya que
esto delimitaria las responsabilidades y las furesp ayudando al colaborador a que las
comprenda claramente y, a su vez, que pueda detdEdaiaciones; y para trabajar en

forma mas ordenada siguiendo los lineamientos denfaesa:

Es mejor tener la descripcion por escrito para feeaer al
control interno mediante la delimitacion de respaiidades y

separacion de funciones (Entrevistado 1)

Si me parece importante, porque de esta forma lkabooador
obtiene con claridad cuales son sus tareas y resgafidades
lo que le permitira que tenga la posibilidad de angzarse de la
mejor forma a la vez que se minimiza la posibilidadencontrar
desviaciones en los resultados por posibles omngsiopor

desconocimiento ya sea premeditado o no (Entredosga

Indispensable, para saber responsabilidades y pamignar una

mejor organizacion (Entrevistado 3)

Si, me parece muy bien. Todas las empresas tiemen u
organigrama de trabajo, funciones y procedimienttes cada
area o persona. De esa forma se trabaja mas ordenad

siguiendo los lineamientos de la empresa (Entrasisiy)

La descripcion de puestos es un elemento clavads @arganizacion ya que define
claramente las responsabilidades y alcances de padato. El hecho de que los
responsables sean conscientes de esto, es muwa@o€ibmo indicaCarrasco (2009) la
descripcion de puestos es el documento que agruipdolanacion obtenida por medio del
analisis del puesto, quedando plasmado el contemidb mismo asi como sus
responsabilidades y deberes. A través de este aotanse ubican los puestos en la
organizacion, se describe su mision, funcionescijpates, y tareas necesarias para

desempeniar sus funciones.
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7.

¢Seria de utilidad para su tarea que se definan Iudbitos vy

comportamientos deseados en los colaboradores @atasarrollo de sus actividades?

Con

respecto a la utilidad que podria tener la nd@fin de habitos y

comportamientos deseados en los colaboradoregjdaress encuestados respondieron que

serian muy Utiles, ya que encauzarian mejor logeesfs; mejorarian las relaciones

interpersonales; permitiria hacer un seguimientdodecomportamientos; mantendria el

respeto y valoraria el trabajo de cada persona:

Seria muy Uutil a los fines de poder encauzar mig®resfuerzos
y mejorar las relaciones interpersonales teniendarcc los

habitos y comportamientos que se espera de lo$arddores
(Entrevistado 1)

Es de utilidad, de hecho me parece muy importaatethun
seguimiento constante de los comportamientos ygasirlos

cuando sea necesario (Entrevistado 3)

Si es muy importante para mantener el respeto praalel

trabajo de cada persona (Entrevistado 4)

Sin embargo, uno de ellos manifestdé que los halyitoemportamientos deseados

podrian servir como guia pero su utilidad depenadddl colaborador y de la tarea en

cuestion, si existe un método:

Podria ser util, no para todo caso. En algun casarnpa servir
como guia, mas que nada por cuestiones probadassgae
Utiles para lograr un determinado resultado. Depema su
utilidad del colaborador y si de la tarea en cuéstisi tiene un
método definido o si el colaborador tiene la lilzett de

desarrollar un método propio (Entrevistado 2)

Si bien no existe una conviccion del 100%, esteguaa refiere a las competencias

propiamente dichas, las cuales, una vez definidak® descripciones de puestos seran
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tomadas como referencia al contratar personal nueen el desempefio del personal ya

existente.

8. ¢ Considera de utilidad realizar evaluaciones dectdgsefio? ¢ Por qué?

Con respecto a la utilidad de las evaluacionesederdpefio, las respuestas fueron
disimiles. Se consideraron Utiles si se toman tews a partir del resultado de las mismas,

0 si sirven para conocer el avance de cada empiekdacapacitaciones que debe hacer:

Las evaluaciones de desempefio son Utiles en tacando se
tomen decisiones a partir del resultado de las masm
(Entrevistado 1)

Si, estaria muy bueno, ya que de esa forma la esamabe el
avance de cada empleado y las capacitaciones gbe dacer

en cada empleado o sector (Entrevistado 4)

Otro encuestado considerd que son importantesnueimprescindibles,

ya que pueden dar valor agregado al desempefioldbbcador:

Esta claro que no es imprescindible, pero si meegar
importante. Puede dar valor agregado al desempef@ d
colaborador. Establece propésitos, metas y objstivo
individuales mesurables y un punto especifico dawdgizar y
evaluar los resultados, con los que se puede neesitrar
nuevas metas que puedan significar una evolucida e
favorable tanto para el colaborador como para la peesa
(Entrevistado 2)

Asimismo, un cuarto encuestado considera que dedadzarse diariamente y en el

lugar de trabajo:
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Creo que las evaluaciones de desempefio debenasalizn el
terreno de forma diaria (Entrevistado 3)

Aqui no se ve homogeneidad en las respuestas ysequiieda de su efectividad. De
todas formas, todos consideran que pueden tenectasgpositivos independientemente de

gue no coincidan en el método mas adecuado paealdis a cabo.

Mediante la Evaluacién de Desempefio el supervieaisa lo realizado por su
colaborador durante un periodo generalmente araraket objetivo de analizar qué se ha
hecho correctamente y qué no. Este ejercicio aia través de una reunion entre ambos,
permite sacar conclusiones del pasado que puedan ga@a aumentar la eficacia de ese
empleado para el futuro (Corral, 2007).

9. ¢,Como considera usted el clima laboral de la emraf?es

Los participantes consideran que el clima labosgb@sitivo en lineas generales, y
lo justificaron diciendo que la empresa cuenta ceourso humano con sentido de
pertenencia. También expresaron en qué aspectegleam que influye el clima laboral

en la empresa:

El clima laboral influye en la empresa sobre todo le que
respecta al rendimiento y compromiso de cada erdplean
términos generales lo considero positivo dado querhpresa
cuenta con recurso humano con sentido de perteaenci
(Entrevistado 1)

Hoy en dia después de un largo trabajo lo considEd0%

ameno y comodo (Entrevistado 3)

El clima laboral en la empresa es fundamental. &igne haber
buen clima, por lo general las personas que trabgasan mas

tiempo en sus trabajos que en sus hogares (Entaelai<l)
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Sin embargo, uno de ellos expresé que si se aralifancion de los resultados, el
clima laboral no es el ideal:

En términos generales bueno, aunque en funcionedeltados
se transforma en no ideal. Por momentos no el gqa&aaue

habia segun las referencias con las que contab&réizstado 2)

Existen divergencias en estas respuestas. Si bresideran la importancia de que
exista un buen clima laboral, y la mayoria opina gsto esta sucediendo, uno de ellos no
esta de acuerdo con eso. Para Dessler (1976) etmionde clima reviste importancia su
funcibn es actuar como vinculo entre aspectos igbgetde la organizacion y el
comportamiento subjetivo de los trabajadores. Eraae basa en el enfoque de Forehand y
Gilmer (1964) quienes definen al clima organizaalasomo el conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, langlisin de otra, e influyen en el
comportamiento de las personas que la integran.

En los puntos siguientes V y VI, se expondran taxkisiones a las que he arribado
luego del andlisis bibliografico méas el trabajo ampo. Asimismo, se elaborara una
propuesta sobre la forma de implementar un modelaeaktion por competencias para
presentar a la empresa Eurofrancia S.A, teniend@uemta su estructura, recursos y

situacion actual.
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V. CONCLUSIONES

Luego del analisis bibliografico realizado y juntmn los resultados de las
entrevistas efectuadas a los cuatro responsablis deeas de la empresa, se arriba a las

siguientes conclusiones:

A través del andlisis teérico hemos confirmado tovpchoso que es para las
organizaciones actuales llevar a cabo la admigistnade su negocio a través del
procedimiento de gestion por competencias. El misaopiiere de ciertos elementos que
deben estar presentes, actualizados y ser conodiltiso de la empresa para guiar su

rumbo.

La gestion de los recursos humanos en las orgamiesc se sustenta en meétodos
aplicables a toda la organizacion, que permiteralogfectividad y eficiencia en todos sus
procesos: reclutamiento, seleccion, induccién, cooacion interna, capacitacion,
evaluacion de desempefio, desarrollo, beneficiosemuneraciones, motivacion, y
fidelizacion del personal. El objetivo final de tedlos mencionados procesos es orientar el
comportamiento de las personas que integran lanmayaon, hacia el cumplimiento de los

objetivos establecidos por la Direccion.

A continuacion, detallaremos cuales son los eleoseatlos que nos referimos y

como es su estado actual dentro de la organizastiliada:

Con respecto a la Vision, Mision, Objetivos y Varde la empresa, estos no se
encuentran establecidos de tal manera que todaslaloradores los conozcan y puedan
acceder a ellos en forma escrita. No todos losoresgbles de area conocen estos
elementos. De los que lo conocen, algunos accedesrdorma informal, y a los demas no
sabemos como se los transmitieron. Esto se puedsideoar una gran falencia de la
organizacion ya que la Vision, Misién, Objetivosv/glores de la empresa son los ejes

principales de la misma, que marcan el rumbo orgamonal. Con respecto a los
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empleados, no sabemos si conocen esta informacida lyacerlo, como llego a ellos. Los
objetivos de ventas son los Unicos explicitamestabéecidos mensualmente por la marca

(Peugeot).

En cuanto a la Estrategia Empresarial, seria coanenque sea compartida por
todos los niveles de la empresa. Los responsablésed coinciden en que es importante
comunicarla a todos los colaboradores para queusdaprealizar un esfuerzo comdun,
orientado hacia una misma meta, teniendo un paroEaro, y sabiendo como deben

trabajar para lograrlo.

En relacion a la Gestion de los Recursos Humaaasjdina de Recursos Humanos
cuenta con una sola persona, quien se ocupa de limslprocesos relacionados al area de
personal de las 3 organizaciones que componerupbgrmpresario, y ademas realiza las
tareas de liquidacion de sueldos, impuesto a laargaas, aportes y contribuciones a la
seguridad social, higiene y seguridad laboral yadiehes sindicales, entre otras. Los
responsables de area coinciden en la importancia @Gestiéon de Recursos Humanos y
reconocen los beneficios de su labor. A su vesjagen acompafiados en el proceso del

negocio y en el manejo de sus equipos de trabajo.

En los equipos de trabajo se desatacaron como tedsticas importantes
principalmente la confianza y la comunicacion, aéleme otras. Los responsables de area
expresaron distintos tipos de dificultades en ahejmde personal relacionados también a
la confianza y la comunicacion, asi como a los gsos de cambio, al clima laboral, la

motivacion y la resolucién de conflictos.

Dentro del tema de gestion de personal, la deséripie tareas aparecié como un
elemento que puede ser util para delimitar fungoypeesponsabilidades. Sin embargo,
desconocemos si existen descripciones de tarebsadss para todos los puestos y, de
existir, si las mismas estan actualizadas y sdizadas. En estas descripciones se plasma,
ademas de la formacion y experiencia anteriorh&stos y comportamientos deseados en

los colaboradores, los cuales son consideradoditiiag para los responsables de area.
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Con respecto a la utilidad que podria tener la ndefin de habitos y
comportamientos deseados en los colaboradoresepdesarrollo de sus actividades, los

cuatro encuestados respondieron que serian mesy.util

Por otro lado, las evaluaciones de desemperio isdenta que no esta claramente
definido y los responsables encuestados no coimcide su utilidad ni en su

implementacion.

En cuanto al clima laboral, existe una concieneiguae es importante que el mismo

sea bueno ya que influye en el rendimiento y commo de cada empleado.

De acuerdo a lo analizado, podemos ver que losepos de recursos
humanos de la empresa son inconsistentes o inebdstePor lo tanto, si se pretende
profesionalizar el area, se deberd recurrir a istarsatizacion de los procesos, lo cual se

describira en el capitulo siguiente.
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VI. PROPUESTA

Luego de haber analizado el caso de la empresafr&w@ S.A. y de haber
estudiado la bibliografia al respecto, a continbiacse presenta una propuesta para la
implementacion de un Modelo de Gestion por Compésnelaborada especificamente
para esta empresa. El propdsito es ofrecer un mgiacth que esta implementacion sea
posible de llevar a la practica, a la vez de sépata lograr un mejor desempeifio de los

colaboradores y de la empresa misma.

Se realizan estas sugerencias ya que, a travédsatlajo de campo, se ha podido
constatar que se alinea al enfoque de los resplessdb area, ya que, sin su apoyo y

comprension, seria imposible aplicarla.

Por supuesto que la mejora de los resultados dempeaesa no depende solamente
del calidad de la gestion del Area de Recursos HoBs)gero colabora en gran medida y es
en este aspecto en el que nos enfocaremos, yd qogetvo principal de este trabajo ha
sido el de elaborar una propuesta de gestion ders@c humanos por competencias,
incorporando las técnicas y herramientas adquiridaante la especializacion. Asimismo,
dentro de este objetivo nos propusimos identifitas factores fundamentales que
intervienen en el desarrollo de un sistema de @esle competencias y determinar el

alcance que una gestion como ésta tendria en leesanpn cuestion.

En los proximos puntos, se exponen algunas cuestigone convendria que se
definan e implementen a nivel de negocio y otrge@ficas de la gestion de los recursos
humanos. El orden de estos puntos responde a gonanséa l6gica recomendada para

poder llevar a cabo todo el proceso sin inconveegn

1) Mision, Vision, Valores y Objetivos de la empre& primer lugar, se
deben detallar todos estos puntos, los cuales deftan expresados por escrito y estar

expuestos en lugares visibles como cartelerastecgteoficinas, ya que todo el personal de
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la empresa debe conocerlos. Esta informacién ariantoda la organizacion hacia un
mismo rumbo. Es una guia que indica como se vmfaeasa hoy, adénde quiere llegar, qué
objetivos se propone para lograrlo y cuéles valoogsidera importantes que deben estar
presentes en sus colaboradores. Generalmentenfstaacion no cambia ya que es el eje
central de la organizacion. Pero, en caso de sdificamla alguna de sus partes, debera ser

actualizada en todos los lugares donde esté expuest

2) Estrategia de la empresda Estrategia de la empresa también debe estar
establecida y ser conocida por todos los colaboeadworque les permite comprender cual
es el plan de accion, como planea la empresa dandos objetivos propuestos y de esta
forma, alinear los objetivos individuales a loseatijos empresariales. La misma deberia
estar presente en la informacion interna de la esaprPuede enviarse periédicamente por

mail a todo el personal.

3) Organigrama de la empresaSe debe mantener el organigrama de la
empresa siempre actualizado y debe reflejar laicsta real de la misma. Si existiera
algun cambio, el organigrama deberia modificarsée Esquema contendra las areas de la
empresa, los puestos que las integran, los nondadas personas que ocupan dichos
puestos y seria conveniente que también se higri@ una breve resefa de las funciones
de cada area. También esta informacion debe c@®ogr que ayuda a ubicar a los
empleados en su lugar de trabajo con respectostd e la organizacion, ademas de
permitirles visualizar a la organizacion como us@ruetura con distintas partes que se

combinan entre si formando un todo.

4) Gestion de Recursos Human®&e recomienda que toda la gestion de los recursos
humanos de la empresa se realice en base a cocipsteDe esta manera, todos sus procesos
deberan estar alineados a las competencias espgrada cada puesto. Los pasos que deberian

llevarse a cabo en este orden, son:

a. Ya que el Unico empleado existente en esta argaodda absorber las nuevas
tareas que se proponen, se sugiere contratar us@npemas para que integre el sector a fin de que

se responsabilice por las areas soft tales comtaeiento, seleccion, induccion, capacitacion y
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desarrollo. La persona que ya esta trabajando empaesa se seguiria encargando de las areas hard
comoliquidacién de sueldos, impuesto a las gananciastes y contribuciones, higiene y

seguridad laboral, y relaciones sindicales.

b. Descripcion del puestdfodos los cargos de la empresa deberian tener etampl
actualizada su descripcion de puesto. En la mismde$inira toda la informacion referente al
puesto asi como las caracteristicas que deberénpaeda persona que lo ocupe, incluidas las
competencias. Por lo tanto, todo el personal @erlpresa, jerarquico y no jerarquico debera contar
con la descripcion de su puesto de trabajo, lo serd la guia para contratar a una persona cuando
ese puesto quede vacante y para que la persorla quape en la actualidad conozca claramente

sus responsabilidades y alcances (Ver formulargcibgcion del puesto en Anexo 6).

C. Reclutamiento y Seleccion de Persor@liando exista la necesidad de cubrir una
vacante, se llevara a cabo el procedimiento badartulisqueda en la Descripcion del puesto que se
quiere cubrir. Al tener esa informacion por esc¢iligoempresa se asegura de contratar personal que

cumple con todos los requisitos necesarios asi camdas competencias deseadas.

d. Induccion: En el proceso de Induccion, ademdas de dar a conacls nuevos
ingresantes la estructura de la empresa y su megeeia conveniente informarles acerca de la
Misién, Vision, Valores, Objetivos, Estrategia, @mggrama, y el sistema de Gestion por
competencias. Esto puede llevarse a cabo orgamizana presentacién que contenga toda esta
informacién, luego realizando un recorrido por ilastalaciones de la empresa y al finalizar la
actividad, se les puede enviar la informacién ansil en su primer dia de trabajo, a fin de que

puedan disponer de ella toda vez que deseen teedasultarla.

e. Evaluacién de desempefioos empleados seran evaluados anualmente respetand
los mismos criterios establecidos en la Descripdéinpuesto de cada uno. O sea, se evaluaran las
mismas competencias que se indican en dicho formufaque se solicitaron al contratarlo. Este
procedimiento constara de tres instancias: una eédatoacién que completara el empleado
examinado; una Evaluacién que realizard su supeéiiecto; y una reunién entre el empleado y su
superior para que comparen los resultados y disd¢agaaspectos fuertes y los aspectos a mejorar,
asi como los objetivos para el siguiente afio. Mehaina primera instancia de autoevaluacion, el

colaborador siente que puede dar su opinion cgeces a su desempefio y a su propio desarrollo
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sin sentir una verticalidad sino un trabajo en pgVer formulario Autoevaluacion en Anexo 7 y

formulario Evaluacién en Anexo 8).

f. Capacitacion:Las actividades de Capacitacion también debedtan erientadas a
las competencias. De acuerdo a las competencidasddistintos puestos, deberia capacitarse a
aquellos colaboradores que presenten, en deterasiraupetencias, un nivel inferior al esperado
para el puesto. De esta forma, se garantiza queearafleado tenga la oportunidad de fortalecer sus

capacidades no solo con la experiencia en la ldiada sino con actividades de formacion.

g. Desarrollo: En el desarrollo de los colaboradores, se delvan & cuenta una vez
mas sus competencias considerando su potenciabpapar puestos de mayor responsabilidad. Si
su perfil presenta todos los requisitos y compéssngue solicita el puesto al que se lo ascenderia,

el colaborador estaria en condiciones de recibaseenso.

h. Mapa de reemplazo€l Mapa de Reemplazos tiene la finalidad de ubéael
Organigrama a todos los posibles reemplazantepsi@uestos clave. Esto se hara teniendo en
cuenta todos los colaboradores actuales. A algpneden faltarles algun tipo de requisito o nivel
de competencia, en esos casos se los desarrolaaagpe cuando llegue el momento, pueda
efectuarse el reemplazo. De no existir posibles\pdgzantes para algin puesto, se debera tener en

cuenta que se debera contratar una persona estersa puesto queda vacante.

i. Remuneraciones y beneficidsas escalas de remuneraciones deben estar akneada
con las Descripciones de puestos, ya que en élalikgan los factores que dan valor a un puesto.
Debera haber una coherencia entre nivel de redpiidades, conocimientos, experiencia, personal

a cargo, manejo de presupuesto, competenciasys; gtel nivel de remuneracion.

j- Comunicacion interna:Como sugerimos, desde que una persona ingresa a la
empresa, debe disponer de toda la informacion datallada mas arriba. Deben existir distintos
canales como carteleras, mails, intranet, chapas,donde el empleado pueda estar enterado de
toda la informacion relevante de la organizacioe.eSta forma sentira que es tenido en cuenta, que

la empresa lo considera importante y que por espade esta informacion con él.

k. Moativacioén y clima organizacionaEstos dos aspectos estan muy relacionados ya
gue la alta motivacion genera un buen clima orgeminal. Si bien pueden llevarse a cabo acciones
motivacionales como actividades al aire libre, lfieites y otros, lo que realmente motiva a los
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empleados es una coherencia en el mensaje, ergreelta empresa dice y lo que hace, y que sus
expectativas sean tenidas en cuenta. Esto incraradatfidelizacion del personal. Es por esto que

es aconsejable que estas sugerencias sean impelaeen forma planificada y responsable porque
sino perderan credibilidad y no seran (tiles napas empleados ni para la empresa. De esta forma,

el clima organizacional sera positivo.

l. Cultura empresariallLa cultura empresarial es una suma de factoreasPaeces
se encuentra por escrito pero puede observarseaggienar de los colaboradores, en la forma en
que los superiores se dirigen a sus subordinatlasta en la disposicion de las oficinas. La cultura
se va formando de acuerdo al estilo de la clpula deganizaciéon y es la que transmite como se
hacen las cosas en una determinada empresa. Egistantos tipos de culturas, las cuales se
presentan de acuerdo a las caracteristicas dedaesany sus directivos. Lo importante es que los
colaboradores se ajusten a esa cultura para quiampueabajar cémodos y se identifiquen con el
entorno. A su vez, al contratar nuevos empleaduobién habrd que verificar que se puedan alinear

a la cultura de la empresa para poder desempeddesaadamente.

Hasta aqui llega la propuesta a la empresa Eunidre®lA., donde se sugiere basar su
administracion en el modelo de Gestion de Compgtern@ descripto. Se espera que el mismo sea
de utilidad y que pueda mejorar el desempefio destlos colaboradores asi como su motivacion, y

gue mejoren los resultados organizacionales.

35



VII. BIBLIOGRAFIA

Alles, M. (2008)Direccion Estratégica de Recursos Humanos por Coemgeas
Buenos Aires: Granica.

Armijo, M. (2009).Manual de Planificacion Estratégica e Indicadores@esempefio en el
Sector Publico Area de Politicas Presupuestari@egtion Plblicd LPES/CEPAL.

Bock, L. (2015).a Nueva Formula del Trabaj@uenos Aires: Conecta.

Bohlander, G. y Snell, S. (200Administracion de Recursos Humand&éxico:

Thomson

Bravo Yafiez, F. (20150 a importancia del Rol Estratégico de RR.HH.: Cai® una
empresa chilendesis de grado. Santiago de Chile, Chile.

Carrasco, J. (2009). Andlisis y descripcién de fmsede trabajo en la administracién local.
Revista Electronica CEMCR.

Contreras Sierra, E. R. (2013). El concepto datgfia como fundamento de la planeacion

estratégicdPensamiento & Gestigr35.

Corral, F. (2007).Evaluacion del DesempefBASTER / DEG en Direccion Estratégica
del Factor Humano Universidad Peruana de Ciengidisaklas (UPC), Lima, Peru.

Chiavenato, I. (1994Administracion de Recursos Humandgéxico: McGraw-
Hill.

Dessler, G. (1976prganizacién y Administracion Enfoque SituacioMExico: Editorial
Prentice/ Hall internacional.

Forehand G.A. & Gilmer B. (1964). Environmental ¥#ion in studies of organizational

behavior Psychological Bulletin

Hermida, J., Serra, R., y Kastika, E. (20@&ministracion Estratégica, Teoria y

Practica.Buenos AiresGrupo Editorial Norma.

36



Hernandez Sampieri, R. et al. (200@ktodologia de la investigaciérMéxico:
McGraw-Hill.

Hodgetts, R. y Altman, S. (1998fomportamiento en las organizacionddéxico:
McGraw-Hill.

Suirley, R. (1976) Un modelo para el analisis dehbio organizacionaRevista

Administracion de Empresa336, p.37.

Toro Suarez, L.Y. (2015).a importancia del trabajo en equipo en las orgacinnes

actuales Trabajo de grado. Universidad Militar Nueva Gidmebogota, Colombia.

Ulrich, D. (2000)Recursos Humanos ChampioBsienos Aires: Granica.

37



VIIl. ANEXOS

VIII.1 Anexo 1: Modelo de cuestionario
1. ¢,Conoce usted la vision, misién, objetivos, y \edate la empresa?

2. ¢ Considera usted importante que la empresa coneisigastrategia a todos

sus colaboradores? ¢ Por qué?

3. ¢,Qué importancia adquiere segun su criterio laiGyeste los recursos

humanos? ¢Qué espera usted del sector de recursasds de la empresa?

4. ¢, Qué factores son importantes para usted en eljondeesu equipo de
trabajo?

5. ¢, Qué dificultades encuentra usted en el manejed®pas?

6. ¢ Le parece importante que cada colaborador tengalescripcion de sus

tareas por escrito? ¢ Por qué?

7. ¢ Seria de utilidad para su tarea que se defindralmtos y comportamientos

deseados en los colaboradores para el desarraotlosdactividades?
8. ¢, Considera de utilidad realizar evaluaciones dendesiio? ¢ Por qué?

9. ¢, Como considera usted el clima laboral de la erapres
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VIII.2 Anexo 2: Entrevista Area de Administracion

1. ¢,Conoce usted la vision, misién, objetivos, y \edate la empresa?
Aunque no me fueron informadas formalmente, padiegribirlas.

2. ¢ Considera usted importante que la empresa coneisigastrategia a todos

sus colaboradores? ¢ Por qué?

Si lo considero importante, para el logro de obgien comdn es clave que la

empresa comunique su estrategia.

3. ¢,Qué importancia adquiere segun su criterio laiGyeste los recursos

humanos? ¢Qué espera usted del sector de recursaads de la empresa?

Es totalmente relevante para la optimizacion derses. Del sector de recursos
humanos espero capacidad para resolver los casflietborales que se presenten y el
acompafamiento en el proceso del negocio.

4. ¢, Qué factores son importantes para usted en eljondeesu equipo de
trabajo?

La actitud correcta, la responsabilidad y la cardgason factores importantes.
5. ¢, Qué dificultades encuentra usted en el manejed®pas?

Encuentro dificultades en lo relativo a la confanporque considero que es un

elemento vital pero he tenido malas experiencias.

6. ¢ Le parece importante que cada colaborador tengalescripcion de sus
tareas por escrito? ¢ Por qué?

Es mejor tener la descripcion por escrito parareser al control interno mediante

la delimitacion de responsabilidades y separac&fudciones.
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7. ¢, Seria de utilidad para su tarea que se defindralmtos y comportamientos

deseados en los colaboradores para el desarrafiosdactividades?

Seria muy Uutil a los fines de poder encauzar mieresfuerzos y mejorar las
relaciones interpersonales teniendo claro los dghjitcomportamientos que se espera de

los colaboradores.
8. ¢ Considera de utilidad realizar evaluaciones demdpsfio? ¢,Por qué?

Las evaluaciones de desempefio son Utiles en tacuando se tomen decisiones a

partir del resultado de las mismas.
9. ¢,Como considera usted el clima laboral de la erapres

El clima laboral influye en la empresa sobre toddoeque respecta al rendimiento
y compromiso de cada empleado, en términos gesdmleonsidero positivo dado que la

empresa cuenta con recurso humano con sentidateéa@ecia.
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VII1.3 Anexo 3: Entrevista Area de Autoplan

1. ¢, Conoce usted la vision, misidn, objetivos, y edate la empresa?

Conozco los objetivos de la empresa.
2. ¢ Considera usted importante que la empresa coneisigastrategia a todos

sus colaboradores? ¢ Por qué?

Si, lo considero importante. En primer lugar, pe®e tiene una fuerza colectiva
obrando en pos de un interés comudn y en segun@o parque de esta forma se puede
obtener el aporte de cada uno de ellos con susesadila vez que se los hace sentir parte
integrante.

3. ¢, Qué importancia adquiere segun su criterio laigyeste los recursos
humanos? ¢ Qué espera usted del sector de recursasds de la empresa?

Es muy importante la gestion de recursos humanismamente por ser el eslabon
gue vincula humanamente a una empresa con suldapmeano. Del sector de RRHH de
una empresa yo espero el fomento del vinculo queifzeacercar tanto a la empresa con
sus empleados y viceversa. Entiendo que esto iecrtamias posibilidades de lograr la
identificacion de el/los empleado/s con la visidision, objetivos y valores de la empresa.

4, ¢, Qué factores son importantes para usted en eljondeesu equipo de
trabajo?

Factores importantes: comunicacion clara y permtanesobre toda cuestion
referente a la empresa donde el empleado tengdemua, involucramiento de la empresa
con los empleados a través de diferentes métodogpeumitan explotar al maximo cada
recurso ya sea material o humano.

5. ¢, Qué dificultades encuentra usted en el manejed®pas?

Por lo general, observo que la mayor dificultadeemanejo de las personas tiene
gue ver con el trabajar con las mentes de las rsigmain proceso de cambio o evolucion,
ya sea de procedimientos, cambios de mision uiebjet de implementacion de nuevas

tecnologias.
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6. ¢ Le parece importante que cada colaborador temgal@scripcion de sus
tareas por escrito? ¢ Por qué?

Si, me parece importante, porque de esta formal&barador obtiene con claridad
cudles son sus tareas y responsabilidades lo gperteitira que tenga la posibilidad de
organizarse de la mejor forma a la vez que se nmairna posibilidad de encontrar
desviaciones en los resultados por posibles on@siopor desconocimiento ya sea
premeditado o no.

7. ¢ Seria de utilidad para su tarea que se defindralmgos y comportamientos
deseados en los colaboradores para el desarrafiosdactividades?

Podria ser util, no para todo caso. En algun casoig servir como guia, mas que
nada por cuestiones probadas que sean Uutiles pgrar lun determinado resultado.
Dependeria su utilidad del colaborador y si deataa en cuestion, si tiene un método
definido o si el colaborador tiene la libertad @satrollar un método propio.

8. ¢, Considera de utilidad realizar evaluaciones dendesiio? ¢ Por qué?

Esta claro que no es imprescindible, pero si megeaimportante. Puede dar valor
agregado al desempeiio del colaborador. EstableopOgitos, metas y objetivos
individuales mesurables y un punto especifico dawggizar y evaluar los resultados, con
los que se puede reestructurar nuevas metas qurpsanificar una evolucién real y
favorable tanto para el colaborador como para laresa.

9. ¢,Como considera usted el clima laboral de la erapres

En términos generales bueno, aunque en funciéesidtados se transforma en no

ideal. Por momentos no el que creia que habia dagtiaferencias con las que contaba.
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VIIl.4 Anexo 4: Entrevista Gerencia de Postventa

1. ¢, Conoce usted la vision, misidn, objetivos, y edate la empresa?
Si, conozco
2. ¢, Considera usted importante que la empresa conausigastrategia a todos

sus colaboradores? ¢ Por qué?

Si, porque me parece que es la forma correcta deamal camino hacia donde

gueremos ir. Los logros se consiguen en equipayoganorama claro

3. ¢,Qué importancia adquiere segun su criterio laiGyeste los recursos
humanos? ¢Qué espera usted del sector de recursasds de la empresa?

El sector de rrhh tiene una alta importancia, ypees y de hecho recibo un
acompafiamiento constante en base a la relacibiosoempleados. Y espero y recibo

asesoramiento en base a los temas de contratallabor

4. ¢, Qué factores son importantes para usted en eljondeesu equipo de

trabajo?

Una comunicacion clara, fluida y honesta es indispble, y poder transmitir y

contagiar una buena cultura de trabajo
5. ¢, Qué dificultades encuentra usted en el manejed®pas?

Cada persona tiene un caracter distinto, una fadmaasimilar la informacion
distinta a su compafiero. Por eso considero impertamocer al personal e implementar la

manera mas adecuada para transmitir informacion.

6. ¢ Le parece importante que cada colaborador tengalescripcion de sus

tareas por escrito? ¢,Por qué?

Indispensable, para saber responsabilidades y pmgltar una mejor organizacion.
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7. ¢, Seria de utilidad para su tarea que se defindralmtos y comportamientos

deseados en los colaboradores para el desarrafiosdactividades?

Es de utilidad, de hecho me parece muy importaaterhun seguimiento constante

de los comportamientos y asi guiarlos cuando sessa€o.
8. ¢, Considera de utilidad realizar evaluaciones demdpsfio? ¢,Por qué?

Creo que las evaluaciones de desempefio debenarsalien el terreno de forma

diaria.
9. ¢,Como considera usted el clima laboral de la erapres

Hoy en dia después de un largo trabajo lo consitlédéo ameno y cémodo.
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VIII.5 Anexo 5: Entrevista Gerencia de Ventas

1. ¢,Conoce usted la vision, misién, objetivos, y \edate la empresa?
Si conozco.
2. ¢, Considera usted importante que la empresa conausigastrategia a todos

sus colaboradores? ¢ Por qué?

Si, es muy importante, porque de esa forma loseadpk o equipos de trabajo, 0
sectores saben los objetivos de la empresa yr@fen que deben trabajar para lograrlos.

3. ¢, Qué importancia adquiere segun su criterio laigyeste los recursos
humanos? ¢Qué espera usted del sector de recursasds de la empresa?

Hoy por hoy es fundamental en una empresa el &&edursos humanos, no solo
para atraer a la empresa personas indicadas p#aaactividad y puestos especificos sino
para que se encarguen de las tareas y accionetonaidas con todo el personal de la
empresa. Ej. Capacitacion, desarrollo, conocimgnto

4. ¢, Qué factores son importantes para usted en eljondeesu equipo de
trabajo?

Los factores mas importantes en un equipo de tradmj Confianza entre todos los
integrantes, buena comunicacion, comprension, apbyguipo, direccionar las acciones

hacia los objetivos, saber utilizar las capacidgdesentos de cada persona.
5. ¢, Qué dificultades encuentra usted en el manejed®pas?

Las dificultades que a mi particularmente se mesegn@n son tratar de mantener
siempre el grupo en armonia, solucionar problemiEsrios, mantener siempre al equipo
motivado, animicamente bien a pesar de los malomantws, transmitir la realidad

trasladada a su realidad.
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6. ¢ Le parece importante que cada colaborador tengalescripcion de sus
tareas por escrito? ¢ Por qué?

Si me parece muy bien. Todas las empresas tieneorganigrama de trabajo,
funciones y procedimientos de cada area o perfmasa forma se trabaja mas ordenado y
siguiendo los lineamientos de la empresa.

7. ¢, Seria de utilidad para su tarea que se defindralmtos y comportamientos

deseados en los colaboradores para el desarrafiosdactividades?
Si es muy importante para mantener el respetooyataél trabajo de cada persona.
8. ¢, Considera de utilidad realizar evaluaciones dendesiio? ¢ Por qué?

Creo que las evaluaciones de desempefio debenarsaliegn el terreno de forma

diaria.
9. ¢, Como considera usted el clima laboral de la erapres

Si estaria muy bueno, ya que de esa forma la emma&se el avance de cada
empleado y las capacitaciones que debe hacer areoguleado o sector.
El clima laboral en la empresa es fundamental. el gure haber buen clima, por lo

general las personas que trabajan pasan mas temggs trabajos que en sus hogares.
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VIII.6 Anexo 6: Modelo Descripcion Puestos

DESCRIPCION DE PUESTO

o I w N [N ~ o o1 I w N =
D
~



Desarrollo de las competenci: (9)

Titulo Descripcion Nivel

Aprobado por (10)

Firma Responsable

Aclaracioén

Fecha

Aclaraciones:

a. La descripcion del puesto debe ser armada por qudape el puesto y revisada por su
superior directo y el maximo responsable del prmces

b. Debe ser revisada al menos una vez por afio, lueda Bvaluacién de Desempefio, para
verificar que todo su contenido esté vigente.

C. La descripcion del puesto no cambia cuando canabj@etsona que ocupa el puesto, sino
cuando cambian las responsabilidades del puesto.
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10.

Nombre del Puesto: Debe indicar la funcion prinicgdguesto y el sector. Por €j.:
Auxiliar Contable.

Reporta a: Puesto del cual depende directamerge@manigrama.

Puestos que supervisa: Puestos que supervisa era fdirecta de acuerdo al
Organigrama. Indicar nombres de los puestos y dahtide personas que los
ocupan.

Relaciones Externas: Otras areas que estén fukfrgienigrama con la que tiene
relacion laboral directa este puesto.

Actividad: Rubro al que pertenece la organizacion.

Mision del puesto: Razon de ser del puesto, suidanprincipal. Debe estar
redactada en infinitivo englobando todas las targas desempefia, pero no
describiéndolas. Debe ser una sola frase, de doksumo, tres renglones.
Funciones del puesto: Son las responsabilidadesetiysuesto tiene a cargo,
organizadas por temas, sin detallar cada tare@sfoeimplique. Se ordenan segun
Su importancia y se redactan en infinitivo.

Perfil del puesto: Son las caracteristicas indisagbles que debe reunir la persona
gue ocupe este puesto, para poder desempefiar ddemrde su rol como
formacion académica, afios de experiencia, edad, etengias técnicas y habilidades
interpersonales

Desarrollo _de las competencias: Se detallan laslidedies interpersonales
indicadas en el punto anterior con el nivel de aeBa (Alto o Medio) que se
espera de quien ocupe el puesto.

Firma Responsable: Es la firma de la autoridad maxiesponsable de acuerdo al
Organigrama, no su superior directo.
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VIII.7 Anexo 7: Autoevaluacion por Competencias

AUTOEVALUACION POR COMPETENCIAS

Empresa:

Evaluado:

Puesto para el que se lo evalla:

Evaluador:

A continuacién, por favor complete el siguientenfatario con respecto al nivel de desarrollo que
considera que usted presenta EN LA ACTUALIDAD aeede determinadas competencias
técnicas y habilidades interpersonales con las dglee contar para ocupar el puesto de

Los niveles de desarrollo a elegir deben interpsetde la siguiente manera:

Muy poco desarrollado. Necesita acrecentar en gradida este aspecto, de no hag
podria tomar malas decisiones corriendo riesgascEsarios.

1

Pocc desarrollado. Puede desempefiarse pero no en fartdaoma, necesita asisten
constante. Puede cometer errores por falta de dmsnificiente o de conocimiento.

Desarrollado en un nivel medio aceptable para ektou Puede desempefiarse en fq
autonoma pero si aumentara su desarrollo, aporteyar valor agregado.

Desarrollo por encima de lo esperado pudiendo apart valor agregado que enriquezc
funcion del puesto.

Desarrollo muy por encima de lo necesario paraiesio, el cualupera el esperado para
5| mismo. Se encuentra en condiciones de adquirir reaycesponsabilidades de las
requiere el puesto.

Se solicita que por favor este cuestionario se tete$IN COMPARTIRLO CON LOS DEMAS
durante la realizacién del mismo debido a que maliflad es obtener opiniones por separado de
cada uno de los participantes, sin influenciasreat& para luego analizarlas en conjunto.

En el caso de que quisiera realizar algin comentobre cualquiera de los items, por favor
indique dentro de la seccion COMENTARIOS dentrdadmisma hoja, todo lo que usted quisiera
aclarar, especificar, indicar, agregar, etc. Pworfarecuerde indicar el numero de item al que se
esta refiriendo.

Muchas gracias por su colaboracién
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COMPETENCIAS TECNICAS

Competencia

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4
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Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:
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HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4
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Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:
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HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:
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VIII.7 Anexo 8: Evaluacion por Competencias

EVALUACION POR COMPETENCIAS

Empresa:

Evaluado:

Puesto para el que se lo evalla:

Evaluador:

A continuacién, se le solicitara que complete guiginte formulario con respecto al nivel de
desarrollo que usted considera que el evaluadoemi@sEN LA ACTUALIDAD acerca de
determinadas competencias técnicas y habilidadegpérsonales con las que deberd contar para
ocupar el puestode ...........c.oeeeieiiiiiens

Los niveles de desarrollo a elegir deben interpsetde la siguiente manera:

Muy poco desarrollado. Necesita acrecentar en gradida este aspecto, de no hag

1 podria tomar malas decisiones corriendo riesgascEsarios.

Poco desarrollado. Puede desempefiarse pero norrea fmténoma, necesita asistel
2| constante. Puede cometer errores por falta de dmsuficiente o de conocimiento.

Desarrollado en un nivel medio aceptable para ekjou Puede desempefiarse ema
3| auténoma pero si aumentara su desarrollo, aporteyar valor agregado.

Desarrollo por encima de lo esperado pudiendo apart valor agregado que enriquezc
4

funcién del puesto.

Desarrollo muy por encima de lo necesario paraiesio, el ual supera el esperado par
5| mismo. Se encuentra en condiciones de adquirir reaycesponsabilidades de las
requiere el puesto.

Se solicita que por favor este cuestionario se tete$IN COMPARTIRLO CON LOS DEMAS
durante la realizacion del mismo debido a que alilad es obtener opiniones por separado de
cada uno de los participantes, sin influenciasrea para luego analizarlas en conjunto.

En el caso de que quisiera realizar algin comentwbre cualquiera de los items, por favor
indique dentro de la seccion COMENTARIOS dentrdadmisma hoja, todo lo que usted quisiera
aclarar, especificar, indicar, agregar, etc. Peorfarecuerde indicar el nimero de item al que se
esta refiriendo.

Muchas gracias por su colaboracién
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COMPETENCIAS TECNICAS

Competencia

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4
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Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:
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HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4
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Comentarios:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:
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HABILIDADES INTERPERSONALES

Competencia

Habilidades asociadas

Nivel de desarrollo

2

3

4

Comentarios:
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VIII.7 Anexo 9: Modelo de Manual de Competencias

4 eurofrancia

PEUGEOT

MANUAL DE COMPETENCIAS
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L eurﬂjrﬂncia
PEUGEODT .

La elaboracion por parte de Eurofrancia S.A. deRlan Estratégico que incluye la
redefinicion de la vision, mision, y valores, otargna nueva orientacion y rumbo a las
personas que integran nuestra organizacion.

Creemos que nuestro éxito dependera de la capadédgenerar una vision compartida por
todos los integrantes de nuestro equipo de trali@dgmtificando a las personas con las
competencias requeridas para cada funcion, delsandol sus habilidades, y premiando sus
logros.

> VISION : Ser reconocidos como la empresa lider del sectomandriz, por ser la
mas eficiente y orientada a la satisfaccion dehtd.

> MISION : Nos dedicamos a la comercializacién de vehiculesvosi y usados,
venta de repuestos, refacciones y mantenimientmrenitiz, y nuestro objetivo es
superar las expectativas y necesidades de nuestiastes, colaboradores,
accionistas, y proveedores, generando valor ecawagregado, y promoviendo el
desarrollo del personal y la mejora continua.

> VALORES: Honestidad, Respeto, Integridad y Transparencialidath
Seguridad, Responsabilidad Social y Ambiental.
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¢POR QUE UTILIZAR UN MODELO DE COMPETENCIAS EN LA
GESTION DE UNA EMPRESA?

Un modelo de Gestion por Competencias actla e iapac la Gestion de los Recursos
Humanos de la empresa permitiendo que cada traivajemhozca y desarrolle las

habilidades que le ayuden a alcanzar un desempeéfosc dentro de la organizacion,

asumiendo la responsabilidad de su propio crecimigdesarrollo; que cada responsable o
supervisor asuma el liderazgo que facilite la otitende los resultados y el cumplimiento

de los objetivos de los equipos de trabajo; qudeplartamento de Recursos Humanos
pueda contribuir en la provision de herramientagekdion alineadas con la estrategia del
negocio, que sean uniformes para todo el persomalEdrofrancia S.A., que sean

observables y medibles, y que se focalicen endesopas.

¢ QUE ES UNA COMPETENCIA?

Es un habito observable y medible, una caracteaigtiesente en el comportamiento de una
persona, un conjunto de conocimientos, habilidaglestitudes que permiten un adecuado
desemperfio del rol profesional requerido por lamiagaion.

¢ PARA QUE SIRVEN LAS COMPETENCIAS?

Este modelo de gestion permite guiar los compogatos, establecer un estandar de
desemperfio, transmitir los valores y la culturaalerbanizacion, analizar el desempefio,
detectar necesidades de mejora, ordenar los pded@ecursos Humanos.
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Reclutamiento y
Seleccién de
Personal

Gestion de
Carreray
Sucesién

Modelo de
Gestion por
Competencias

Gestion del
Desempefio

Compensaciones

Capacitacion y
Desarrollo

¢ COMO SE USA UNA COMPETENCIA?

La empresa establece las competencias y el nieetefuiere cada trabajador de acuerdo al
rol que desempefa para que la organizacion alcauceanetas. Al evaluar el nivel que
posee el empleado en funcion a lo requerido poerfgpresa, se pueden identificar
diferencias y necesidades de formacion, y asiagestiacciones destinadas a desarrollar las
competencias requeridas.

¢ COMO SE COMPONEN LAS COMPETENCIAS?

Cada competencia estd compuesta por:

Definicion: expresa el significado de la misma, ey aclara mediante descriptores para
unificar su interpretacion.

Descriptores: Ejemplifican el nivel de desempefarmke persona en cada competencia.
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Las competencias pueden ser genéricas, aplicaldes tpdos los empleados de la
organizacion, o especificas, para el cumplimierdouda determinada tarea, o para los

colaboradores que tienen personas a cargo.

COMPROMISO Y RESPONSABILIDAD : Es la capacidad de asumir y cumplir con

COMPETENCIAS GENERICAS

todas las tareas requeridas por la organizacion.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Se compromete sol¢
con lo necesario, y
es responsable con
las obligaciones
basicas asignadas.

) Cumple y es
responsable con sus
objetivos. Asume
ocasionalmente
nuevas
responsabilidades.

Se compromete

5 activamente y con
sentido de
pertenencia. Es
responsable por los
objetivos propios.
Tiene iniciativa para
asumir mayores
responsabilidades.

Demuestra gran
compromiso,
responsabilidad, y
sentido de
pertenencia. Influye
y contagia
positivamente a todg
Su entorno en el
logro de los
objetivos.

Si no posee esta competencia, el colaborador raors@romete ni es responsable en el

cumplimiento de sus tareas y objetivos.

ORIENTACION A RESULTADOS : Es la capacidad para orientar sus acciones emafor
eficiente para alcanzar los objetivos conforme r@tperido, en tiempo y forma.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Trabaja con
supervision para
alcanzar sus
objetivos.

Realiza sus tareas
con responsabilidad
sin supervision, y
cumple los objetivos
establecidos en los
plazos acordados.

Cumple con los

, objetivos
establecidos, y
comprende como su
resultado impacta
otras areas.

Mejora la forma de
realizar sus tareas, y
obtiene los
resultados en menor
tiempo.

66



Si no posee esta competencia, el colaborador nplewun los objetivos establecidos.

CAPACIDAD DE ADAPTACION : Es la capacidad para adaptarse a los cambios con

actitud positiva.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Los cambios le
provocan
inseguridad y teme
no poder cumplir su
tareas.

5

Se adapta a nuevas
tareas o cambios en
el area de trabajo.

Reacciona
positivamente a los
cambios y los asum
como posibilidad de
mejora.

Ayuda a otras
personas a entende
elos beneficios de un
cambio.

Si no posee esta competencia, el colaborador adag#a a los cambios.

PROACTIVIDAD : Es la capacidad de actuar con autonomia, anmtidgs®e a necesidades

futuras.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Requiere guia y
orientacion
frecuente para
realizar la tarea.

Propone ideas que
contribuyen a
mejorar su area de
actuacion.

Revisa regularmentg
los procesos para
identificar nuevas
formas de trabajo.

> Genera acciones
para desarrollar al
maximo su
potencial. Promueve
ideas innovadoras.

A

Si no posee esta competencia, el colaborador stila auando se lo piden.

ORIENTACION AL CLIENTE :

necesidades de los clientes.
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GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Actla a partir de los
pedidos del cliente.

Sabe identificar las
necesidades del
cliente.

Logra anticiparse a
las necesidades del
cliente.

Crea vinculos de
fidelizacién y gana
clientes. Crea
necesidades.

Si no posee esta competencia, el colaborador paowmatisfaccion en el cliente al no

comprender sus necesidades.

TRABAJO EN EQUIPO: Es la capacidad para integrar equipos de trabajdribuyendo
al logro de los objetivos grupales por sobre ltsreéses personales.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Colabora con sus
compairieros de
equipo cuando se Ig
solicitan.

Prioriza los interese
del equipo sobre los
personales.
Comparte
informacion y
conocimiento.

sFavorece la
colaboracién y la
participacion.
Reduce conflictos y
logra consensos.

Es un referente
dentro del equipo.
Genera colaboracio
entre diferentes
areas de la empresa.

Si no posee esta competencia, el colaborador &adajforma individual y competitiva,
buscando imponer su forma de hacer las cosas.
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COMPETENCIAS DE CONDUCCION

COMUNICACION EFECTIVA : es la capacidad de transmitir informacion en toatara

y eficiente.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Se comunica en
forma adecuada y
clara.

Intercambia ideas
con los demas, y
facilita la
comprension de los
objetivos.

Su comunicacion es
fluida, logra empatis
con los miembros, v
transmite de modo
claro los objetivos.

Contribuye a la

| fluidez dentro de su
equipo, entre las
diferentes areas, y
fuera de la
organizacion.
Favorece la
retroalimentacion.

Si no posee esta competencia, el colaborador téieiltades para expresarse y para

escuchar a otras personas.

LIDERAZGO: Es la habilidad de guiar e influir a otros parawhplimiento de los objetivos.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Dirige el
cumplimiento de los
objetivos de los
colaboradores,
fijando pautas y
tareas.

Orienta el
cumplimiento de los
objetivos de los
colaboradores a
través de la
comunicacion y el
entrenamiento.

Guiay estimula a
sus colaboradores.
Genera compromisga
con los objetivos
establecidos. Gener
participacion, y
reconoce los logros.

Desarrolla a sus
colaboradores,
generando un alto
grado de confianza,
acompromiso,
autonomia, y un
ambiente motivador

Si no posee esta competencia, no orienta a susotatiores, provoca desmotivacion y mal

clima laboral.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO : Es la capacidad para formular estrategias odasta
a mejorar el posicionamiento de la empresa en efade.
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GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Asegura que las
acciones de su
equipo de trabajo
estén conectadas c¢
los objetivos
superiores.

Comprende la
estrategia
empresarial, y
vfiormula planes de
accion alineados co
los objetivos de la
organizacion.

Identifica como
contribuye su
gestion a la creacior
de valor y al

nposicionamiento
competitivo de la
empresa.

Gestiona con vision
sistémica y

1 promueve sinergia
entre las areas para
maximizar la
creacion de valor y
asegurar la
sustentabilidad.

Si no posee esta competencia, no logra relaciodigmo dmpactan los resultados de su

gestion en los plane

S estratégicos.

TOMA DE DECISIONES: Es la capacidad para detectar problemas, evaligsnativas,
generar soluciones, y tomar decisiones en fornanedde y responsable.

GRADO 1

GRADO 2

GRADO 3

GRADO 4

Busca ampliar la
informacién para la
toma de decisiones
utilizando fuentes
disponibles y los
recursos a su
alcance.

Identifica problemas
y toma decisiones
efectivas en los
plazos adecuados y
es capaz de explica
los beneficios de la
alternativa elegida.

Interpreta
informacion y
analiza las causas d
un problema para

[ sugerir el curso de
accion mas efectivo

Desafia las
decisiones exitosas
edel pasado y con
pensamiento critico
encuentra nuevas y
mejores soluciones.

Si no posee esta competencia, deja que otros tdewsiones en su lugar.
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