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|. TEMATICA CENTRAL SELECCIONADA

En este estudio se propone condosr principales aspectos que favorecen y/u
obstaculizan la implementacién de un Sistema ddiddepor Competencias en una
Empresa Familiar. Se trabaja con “ENVAMEC” una empresa familileédicada al disefio,
produccion y comercializacién de maquinas envasedor

El eje de analisis se centra en el conocimientiaydad que poseen su duefio y
gerente, asi como sus empleados sobre la empresameral.

En primer lugar, se describe la empresa realiz&ndosanalisis externo, donde
se tienen en cuenta las oportunidades o amenapasnpntes del contexto, y un
analisis interno que suministra las fortalezashildides de la organizacion. Luego se
realizan entrevistas y encuestas al Gerente, a longsnde la familia que participan de
la empresa y a empleados.

En lineas generales, el diagndstico determinaullifides para alcanzar altos
niveles de desempefio, centralizacion del podemgatde decisiones, baja capacitacion
del personal, entre otras cosas.

Como propuesta se presenta el proyecto de impleciént de Sistema de
Gestion por Competencias como herramienta clawe glanejoramiento de la actividad
y produccion de ENVAMEC.

Palabras clave: empresas familiares — Sistema de Gestién por Cemgas -

implementacion —recursos humanos — eficiencia

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 8
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ll. PRESENTACION GENERAL DE LA INSTITUCION

Se trata de una organizacioén industrial ubicadBamo Alta Cérdoba, dedicada
al disefio y producciéon de maquinas envasadorasafaénte trabaja a nivel nacional e
internacional con paises de América Latina, Nortg@ra y Sudafrica.

Originariamente, su fundador empezé con la repamage pequefias maquinas
en el afio 1982, con solo tres empleados y ubicatosun pequefio galpon.
Posteriormente comenzaron a crear sus propios omdehsta que en el afio 1997 se
trasladaron a otro local de mayores dimensionesd®eahi se desarrollé un crecimiento
continuo, redefiniendo en forma constante sus metastrategias, lo que sirvi6 para
consolidar y potenciar los tres aspectos en loslguanpresa ha puesto énfasis a lo
largo de su existencia: tecnologia, calidad y s@vi

Se trata de una empresa familiar con un modo d&bgegaternalista y una
autoridad centralizada. Algunos miembros de la fantoman las decisiones mas
importantes y ejercen una estrecha supervisioredobrempleados.

Sin embargo, también existe una modalidad de resfarencia, esto significa
gue a determinados empleados se los considera omfijgltles y se les permite tomar
ciertas decisiones importantes para la organiza&sérpor este motivo que la jerarquia
es baja, ya que, hay pocos niveles en la orgadizatbdos los jefes de cada area
responden ante el dueiio.

El organigrama de la empresa es como se preseiiiabéan 1.

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 9
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Tabla 10rganigrama de ENVAMEC

Gerente

Comercializacion Administracion Produccion | & D electrénico

Soldador Pintura Ensamble Tornero

Como se puede observar, las diferentes funciodeeas son: Comercializacion,
Administraciéon, Produccion e Investigacion y Deskor

El area de Produccion se divide en Ensamble —Rirt$oldadura y Torneado.

En lo que hace a la definicion de negocio, estaresapse dedica al disefio,
produccion y comercializacién de maquinas envasadde alta calidad, tecnologia e
innovacion para todas aquellas pequefias y medémpesas que necesiten aumentar y
automatizar su produccién. Cubre las necesidadasmdeamplia area de la industria
como lo es la depackagind. Su constante innovacién le permite estar siempre
actualizada en la calidad de sus productos y atenlds requerimientos de sus clientes.
Cuenta con un efectivo servicio de postventa.

ENVAMEC es una empresa lider, con larga trayectdoacual le permite
conocer muy bien el mercado con el que trabajasegalocal o internacional, con los
gue puede competir tanto en calidad como en predios el extranjero posee

representantes, pues forma parte del servicio deavea calidad de sus productos es

! Se designa asi a la ciencia, el arte y la tectmlog inclusién o proteccién de productos para la
distribucion, el almacenaje, la venta, y el empleo.

Maria Laura Giré y Franca Rigatuso Martinez 1C
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mayor a las de otras empresas, como por ejempBrakgl. Cuenta con un excelente
posicionamiento de la marca.

Los pilares de la empresa son: Calidad, InnovagiServicio.

Por ello, ENVAMEC ha ido evolucionando, mantenienstoestrecho contacto
con los distintos sectores industriales con eldfnofrecer la repuesta mas adecuada
para cada caso, cualquiera sea el producto, eflipnvase, la capacidad de produccién
o el nivel de automatizacién deseado.

Dentro del mercado de la empresa no existen doaadpaees iguales a la amplia
gama de necesidades. Desde la empresa estdn otmsibéeque la ingenieria sobre
pedido asegura la maxima garantia de funcionamisntodepartamentos comerciales y
técnicos trabajan conjuntamente en cada proyecaradlando todas las fases que van
desde un estudio previo hasta los ultimos detdkegn sistema de envasado fiable y de
altas prestaciones.

También la empresa provee un servicio de asistet@iaica altamente
especializado para responder inquietudes, pedidoedeestos originales o visitas
técnicas a las empresas que asi lo soliciten. fakisnesta puesto en la satisfaccion del
cliente.

El didlogo y la participacion del cliente constimypilares fundamentales para
lograr mayor éxito.

En referencia a las metas y estrategias de la iaayaén se puede decir que, en
esta organizacion, ambas son definidas por el dugéigin los datos aportados por la
entrevista realizada, se pudo concluir también muestan escritas pero si implicitas,
son a corto plazo, pues, a criterio del duefio,ltaeslificil predecir qué va a demandar
el mercado en un largo periodo de tiempo.

No se realiza una estimacion de demanda ya quendepe muchos factores
tales como: la situacion econdémica — politica @ pel crecimiento econémico, entre
otros; y si se tiene en cuenta que esta empreske \nmas de 17 paises, esta tarea se
torna aun mas compleja. El duefio comunica a lodemdps la fecha en que deben ser
entregadas las maquinas, que suele ser de enyrél3@ias, luego de la entrega de la

sefia en caso de ser una venta en el pais, o ceamdoibida la confirmacion del pedido

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 11
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de venta si se efectle en el exterior. No se erakstudios de mercado. (Ver Anexos 1
y 2)

En cuanto a sus dimensiones contextuales, por reafi@ definido por la
cantidad de empleados, se trata de una empresaffzedeero si se toma como variable
la facturacién o los activos, se trata de una esapneediana.

En cuanto a la tecnologia organizacional, esta esapcuenta con una amplia
gama de maquinarias, como tornos, fresadoras, rpddmas radiales, soldadoras de
diferentes tipos, sierras sin fin, entre otras.

En relacién al entorno empresarial, las descrigsoque se pueden realizar
serian las siguientes.

En lo que hace especificamente a politicas de gubide la provincia de
Cordoba, se cuenta con el apoyo, en el procesoxgertacion, de la Agencia
ProCérdoba que fuera creada como un agente facilitador paperasiones
internacionales de firmas cordobesas. El objeti@oeste programa es brindar apoyo
técnico-operativo en actividades relacionadas aleroio internacional. Dadas estas
oportunidades, ENVAMEC realiza misiones comercialelferentes partes del mundo,
a las que generalmente el duefio de la empresarceryauque son una gran posibilidad
para seguir creciendo.

Se crean permanentes contactos con nuevos repmetesntlo que implica un
incremento en su cartera de clientes.

Las ventas que se realizan al exterior se cobradiamte carta de crédito,
mientras que las ventas que se realizan dentrpaielpueden ser medianéasingo
financiadas en cuotas, dependiendo de las necesidhal cliente. Se destaca que las
maguinas tienen una garantia de 1 afio por defdetdabricacion, pero no contempla
defectos electrénicos o neumaticos.

Respecto a los proveedores, la forma y tiempo de,pdependen de cada uno
de ellos, pero desde el afio 2001 los plazos dendiacion se han reducido
considerablemente.

La empresa esta negociando nuevas lineas de cecéditalgunos bancos (como

el Leasing para poder ofrecer mayores posibilidades de campos clientes.

http://www.procordoba.org/objetivos-4278.html

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 12
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En relacién a los competidores, actualmente ndesxisn el pais otras empresas
gue se dediguen a la produccion de maquinas ersrasade este tipo. La competencia
viene de otros paises como Brasil, que compiten worbajo costo y una larga
financiacion que suele llegar a los 24 meses; age@l&ina, que compite con precios
bajos, pero con una financiacién menor; finalmeBtegppa occidental, pero con precios

mucho mas elevados.

Maria Laura Giré y Franca Rigatuso Martinez 13
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l1l. DIAGNOSTICO

En relacion a ENVAMEC, el contacto inicial con lmgresa surge a partir de
una comunicacion personal, mantenida en el afio 20a0su duefio y gerente, donde
manifiesta la necesidad de hacer un cambio, qurifgeacotar y definir claramente en
algunos puestos de trabajo las funciones y respoitsales que le deben ser propias,
los niveles de exigencias requeridos respecto deoctmientos, experiencias,
habilidades y asegurarse de que todas las tareak dgganizacion tengan un
responsable idoneo.

Luego de varias entrevistas se comprobd que sidbidnefio tenia conocimiento
de la gestion de administracién de recursos humamosompetencias, y que le parecia
factible para implementar en su empresa a los filgesesolver de manera estratégica
los recursos humanos, consideraba que seria unacamily grande que afectaria a los
trabajadores que los acompafan desde sus iniciestudimente se refiri6 con
preocupacion manifestandimo van a querer, no lo van a aceptar”.

Luego de la autorizacion del duefio de ENVAMEC pagdizar este proyecto de
intervencién, se procedié a recopilar informacidilizando diferentes técnicas de
relevamiento como la observacién, entrevistas gtouearios.

Es por eso que los ejes que efectuaran las inaestigs con motivo de estos
primeros contactos con la empresa, visitas guipdaslas instalaciones, entrevistas
informales con el duefio y la hija del duefio, y ®saciones con algunos empleados,
dieron como resultado la estimacion de que la esaprexitosa comercialmente
hablando, posee, puertas adentro, algunos asatesa revisar.

Una primera impresion que surge de estas entrevastgue el duefio es un lider
visionario, y tiene, ademas, una profunda habilidax el lenguaje, lo que le permite
formar fuertes lazos con sus clientes es mas, lgumas de ellos establecié duraderas
amistades, y con el personal. Ademas, conoce ptafoante lo que ocurre a su
alrededor. Tal como surge de las afirmaciones sleefdrevistados, su presencia seria
fuerte y decisoria.

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 14
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Los valores, modelos y creencias de ENVAMEC quelelesuy temprana edad
reciben los miembros de la familia condicionan emportamiento y desarrollo y, por
lo tanto, el de la empresa.

Se observa también una formalizacién bastantedraja organizacion, ya que,
las normas no estan escritas; no hay un manualregde todas las actividades y
procesos que se realizan en la organizacién (ABgxo

Las tareas estan bien definidas y cada individbe sxactamente lo que debe
hacer, por lo que se puede afirmar que la espeatadin es alta, puesto que las tareas
gue realizan los empleados son siempre las misma&sda uno de ellos tiene
conocimientos especificos técnicos, segun se puskerear durante las visitas
realizadas a la empresa.

Se registra una alta estandarizacion debido a agidareas que realizan los
empleados son siempre las mismas y deben realidaremisma forma, ya que todas
las maquinas son iguales y lo Unico que cambial éaneafio del tornillo o de las
balanzas que dependen del tamafio de los paquetegquieran los clientes. No son
del mismo tamafio las bolsas de alimentos paraggue las bolsas para condimentos.

Se observa un bajo nivel de educacion formal y@ggraon. La mayoria de los
trabajadores no tiene titulo universitario y mucbpgrarios no cuentan tampoco con
titulo secundario (segun consta en los legajopelsional). La capacitacion es minima,
y se produce al ingresar a la empresa duranterioes tres meses, cuando se los
prepara de acuerdo a la tarea que van a realizdosecasos de pintura y torneria se
aprende con la practica (Graficos 1 y 6). El pembadministrativo, todos tienen
secundario completo.

Son sesenta y siete (N=67) empleados en totalibdigtos de la siguiente
manera:

Los mandos medios dependen de la gerencia gedesdid) y la parte operativa
de dos gerentes, (ambos profesionales).

La administracion esta a cargo de la esposa, upéeada administrativa, y el
apoyo de un Contador.

En el area Industria y Disefio se desempenfia eldnj@omercializacion, la hija,

y tres empleados mas en colaboracion. Mano deditaeta, 58 operarios (Tabla 4)

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 15
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Tabla 2 Distribucion Areas de trabajo ENVAMEC

) Cantidad Mandos medios
Area de trabajo de
empleados

Comercializacior| 3 hija
Administracion 3 mujer
Produccién 2

Soldador

Pintura

Torno o8

Ensamble
1&D 3 hijo
Total 67 5

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de EN&/@GM

ENVAMEC no cuenta con departamento de RRHH, ausfje&iste una gestion
de los mismos, la cual es llevada a cabo por palsmministrativo (entre otros, la
secretaria del fundador). Entre las tareas queasase encuentra la administracion del
personal (planillas de turno, planillas de persolegjajos, ausentismo). El cuidado de
las relaciones humanas es un aspecto que se t@ne muy importante en esta
empresa, esto surge segun lo que se ha obsenadpg el gerente nos ha trasmitido.

La seleccién del personal es llevada a cabo pbijdamayor del fundador, que
cuenta conestudios en la carrera de licenciaturademnistracion de empresas, y, en
algunas oportunidades, por el fundador mismo, cbmegpaldo de sus afios de
experiencia en el rubro; todo va a depender dektpugue se vaya a cubrir y los
objetivos establecidos, tanto financieros como rdelyctividad. Esta seleccion se lleva
a cabo, también, mediante recomendaciones dedpsoprempleados o gente conocida
del rubro, o busquedas mediante clasificados. Estouestra la falta de criterio que
opera en la empresa a la hora de tomar decisidags. dPor ello el presidente de
ENVAMEC es consciente de la necesidad de contaunatepartamento de RRHH que
se ocupe de las necesidades de sus colaboradoregesligue asi un poco de
responsabilidad al Area administrativa.

ENVAMEC considera de vital importancia el conocimni técnico debido a la

gran cantidad de maquinarias que el operario debejar, sin embargo, esto nunca se

Maria Laura Giré y Franca Rigatuso Martinez 16
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ha medido. La organizacion actualmente consideti@pensable cierto conocimiento y
habilidad técnica para la creacién de maquinakd@sgue surgen del pedido especifico
de cada cliente, para cuya confeccion se necesitanocimientos de lectura e
interpretacién de planos, planos de ingenieria, ejpade herramientas informaticas
(Excel, AutoCAD), entre otros. Con esto se puedslumbrar la necesidad de
capacitacion, es decir, que la gente tenga coneniws técnicos para el correcto
desarrollo de su labor.

Es importante resaltar que el paso a la segunderagan de ENVAMEC se
encuentra muy proxima; si bien hasta el momentesendan presentado conflictos al
respecto, debido a que la nueva generacién setfnado dentro de la empresa familiar,
es evidente respecto a este punto, que una implaoié@m de gestién por competencias
brindard un mayor equilibrio a la organizacion ynpiéra una transicion mas ordenada
y natural.

En resumen, algunas debilidades con las que cleeatmpresa son:

* No se conocen la Mision, Vision o las metas. Sirescritas pero no se
han dado a conocer.

* Incapacidad del duefio de la empresa de delegar.

* Los trabajadores presentan necesidades referidaspacitacion y

desarrollo.

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 17
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IV. PLANTEAMIENTO DE LA SITUACION PROBLEMATICA

Un primer problema surge de la constatacion de cggnefectiviza la direccion
ejecutiva dentro de la empresa, basada en unamgesttocratica donde las decisiones
las toma solo el duefio, con poca participaciéroderiandos medios, es decir, sus hijos,
pues se trata de una empresa familiar. Entoncesgémizacion empresarial no difiere
de la familiar.

Un segundo problema surge por este tipo de orgagizaLos mandos medios
no cuentan con normas claras y pautas de acciétregymrmita desarrollar de manera
auténoma su trabajo.

Los beneficios que la organizacion obtendra de é@stervencién seran los
siguientes:

v' se podra mejorar el rendimiento del personal @grlpresa

v' Mejoraran las bases de datos de informacion debpeat

v Los cambios que una buena organizacion de tarempomsabilidades y
obligaciones traerd aparejados, seran notorios neflméosos tanto para la

organizacién como para sus empleados
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V. CONTEXTUALIZACION - JUSTIFICACION DE LA
INTERVENCION

Las empresas familiares han sido objeto de numerosastigaciones durante
los dltimos afios, lo que ha permitido dar a conaaes principales dificultades,
especificamente, en lo que hace a los problemgssten. Generalmente las empresas
familiares cuentan con una gestién ejercida péurelador, quien se haya motivado por
la necesidad de producir y vender. Sin embargauesyos mercados demandan a estas
organizaciones mayores retos de liderazgo, compasitl y expansion para evitar su
desaparicién. Ante ello, ante el crecimiento mismsarge la necesidad de una
modificaciéon en el modo de gestion.

Se hace necesario transitar en el negocio famidesde con una gestion
intuitiva, hacia a una empresa gestionada riguresten para enfrentar mercados
abiertos, complejos y cambiantes, por lo que rasfhdamental que el negocio
familiar adopte un enfoque de gestibn emprendederagegure a la empresa ganaren
dimension y rentabilidad, por eso, su primer des&$ independizarse del estilo
personal y ordenarse.

En este sentido, la gestion por competencias pitsihina estructura mas
flexible y con mas poder, responsabilidad y autdacte los grupos de trabajo.

No obstante, hay que tener en cuenta dos asp@cioero, este enfoque debe
implantarse previa preparacion y conocimiento de déstintas aplicaciones y su
impacto. Segundo, que las empresas familiares,daban su rigidez y resistencia al
cambio, ya que una fuerte tendencia que presestdam seleccion de personal sin las
competencias adecuadas y la sobrevaloracién dedaiencia.

La supervivencia en un mercado cada vez mas cdimpetxige a las
organizaciones buscar la mejora continua, asi daneacelencia con el fin de mejorar
su posicién en el mercado. Esta mejora, en losd#titiempos, viene de la mano de la
gestion por competencias, valorada como un elenwane para la ventaja competitiva
de las empresas. También se la destaca por semaunlos entre la estrategia de la

empresa y la gestion de recursos humanos.
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Pero, considerando las caracteristicas propiasi@empresa familiar, sumada a
gue la implementacion de un sistema de competeme@siere de una evaluacion
previa, el presente trabajo se plantea para conlmserprincipales aspectos que
favorecen y/u obstaculizan la implementacion de sistema de gestiébn por

competencias en una empresa familiar.

Maria Laura Gir6 y Franca Rigatuso Martinez 20



Aspectos que favorecen y/u obstaculizan la implemaeidon del Sistema de Gestion por

Competencias en una Empresa Familiar

VI. OBJETIVOS DE LA INTERVENCION

Objetivo general

» Elaborar una propuesta de mejora y transformaadgestion por competencias
para la empresa
» Identificar los aspectos que favorecen y/u obstzaulla implementacion de un

sistema de gestion por competencias en una enfaredar.

Objetivos especificos

* Indagar el estado de situacién de la empresa am@arefcer la gestion por
competencias.
» Analizar el perfil del puesto de la organizaciomapenplementar la gestién por

competencias.
» Concientizar a los directivos de la necesidad décapla gestion por

competencias.
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VIl. MARCO TEORICO

VII.1 Las Empresas Familiares

VII.1.2 Conceptualizacion y caracteristicas princigles de la empresa
familiar

Una empresa familiar es aquella que pertenece aounds miembros de una
misma familia y cuyo objetivo principal es la pradion o comercializacion de bienes y
servicios. Puede darse que un grupo de personaengeientes a una 0 MAas
generaciones compartan total o parcialmente laiguad de los medios instrumentales
y la direccion de la empresa; esto produce, ennakywasos, una comunicacion que
vincula los fines de la familia con los de la enspre

Para Barugel (2005), una empresa de familia eseliEgen la que mas de un
individuo, de una misma familia, tiene a la empresao un medio de vida, por lo que
se trata de una empresa “controlada” por una famili

Los aspectos clave a tener en cuenta en estedipmg@resa son, segun Barugel
(2005), familia, propiedad y control.

Por eso, hay dos formas a tener en cuenta parairdafia empresa como
familiar. La primera es considerar la tenenciacdglital por parte de la familia, aunque
resulta dificil precisar qué cantidad de accionglsed ser mantenidas en posesiéon. La
segunda es tener en cuenta la identificacion damipresa por lo menos durante dos
generaciones con la misma familia, pues esto margaunto de partida de la empresa
familiar, ya que es cuando las decisiones dejansete tomadas por la primera
generacion y pasan a la segunda, y cuando deresaadion ha surgido una influencia
mutua sobre la politica de la empresa, y tambiémestws intereses y objetivos de la
familia. De manera que, cuando se produce la pan®icesion generacional, la

empresa puede ser considerada como empresa familiar
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VII.1.3 Ventajas y desventajas de las empresas falares

Como ya se anticipara, en toda empresa familiarelacion que ese da es

familia, propiedad y empresa, esto significa quenidembros de la familia son familia,

propietario y trabajador.

Entre las ventajas se pueden destacar el “senéiqedenencia” y el propdsito

comun de todos los miembros (Leach, 1993). Conmextée, se trata de una serie de

cualidades positivas que le aportan a la empresglus para su sostenimiento y

crecimiento a lo largo del tiempo. Estas cualidameslas siguientes:

El compromiso, pues al ser creacion propia, lacmibn es absoluta y toda la
familia se siente responsable por ella, por esdeldica tiempo y energia. El
trabajo esté caracterizado por la lealtad, puea tratbajador pertenece también
a la familia.

El conocimiento, ckknow- howcomercial, esto es, toda la estrategia de manejo
de la empresa que se transmite a diario entre iErmlonos de la familia.

La flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dingpues al ser la empresa un bien
familiar todos los esfuerzos se adnan, la dedicaegabsoluta, y todo aquello
gue la empresa necesita serd aportado por cadabmoietmoras de trabajo,
aporte de dinero o reinversion de ganancias, dedicalel tiempo libre.

La planeacién a largo plazo, los planes estratégieducen los riesgos y una
planeacion a largo plazo suele ser una de las esjeentajas con las que
cuentan las empresas familiares, pues cuentanrawision de futuro clara y
sostenida.

Una cultura familiar estable, caracterizada poeXperiencia adquirida por su
director o presidente, el personal que fue forté@leinse en sus capacidades y
conocimientos denanagement

Rapidez en la toma de decisiones, las responsadégdya estan definidas y
quien toma decisiones lo hace de manera seguragiglarasin dilaciones vy
atendiendo siempre al bienestar de la empresa.

Orgullo y confiabilidad que surgen de una estrictgdlida y una larga

trayectoria en el mercado. (Leach, 1993)
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Respecto a este ultimo punto, Ronquillo Horstel®@§2@firma que “el concepto
de orgullo esta vinculado intimamente con la cdmilfidad, sobre todo, porque las
personas que manejan empresas familiares por Ergese sienten muy orgullosas de

la creacion, de su empresa”.

Siguiendo con el desarrollo de Leach, entre lagaigajas, se tienen:

« Rigidez, suelen arraigarse patrones de conduatiitvaales que predisponen a
la reiteracion de pautas adn nocivas y negaciéarabio.

+ Desafios comerciales, son de tres categorias

v" Modernizacion de las técnicas obsoletas, las tésnite una empresa
familiar son producto de su historia y, como consecia del desarrollo
de la tecnologia o de los cambios del mercados @étanicas pueden
quedar rapidamente obsoletas. Manejo de las tianskg; el desafio para
la empresa lo constituye el pase generacional fdedador a su hijo,
quien puede llegar a proponer cambios con el caveento de que las
cosas deben hacerse de forma diferente. Esto pileggbe a ser un
conflicto potencial que cause incertidumbre enttepersonal, los
proveedores y los clientes.

v" Incremento del capital: las empresas familiaredesuéener mayores
limitaciones para conseguir capital de fuentesreatepor el rechazo de
acudir a este tipo de financiacion en situaciaesiéficit, empleando
para ello recursos propios. Detrds de estas aesitae precaucion se
suele esconder el miedo a la pérdida de control.

« Sucesion, el paso de una generacion a la siguegiteambio en el liderazgo es
un proceso que puede estar atravesado de difiesltdes una situacion, en
general, con problemas idénticos a los experimestadr otras firmas que se
enfrentan a un cambio de lider, pero en las emdegsdiares pueden surgir
dilemas psicoldgicos relacionados emocionalmenten da familia que
transforma el cambio de liderazgo en una amenama lpasupervivencia del

negocio.
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- Conflictos emocionales, que limitan el &mbito deefapresa en la actividad
comercial. En el dominio de la familia predominas lemociones, como el
cuidado y la lealtad, mientras que en el dominionggocio debe prevalecer el
trabajo, deben prevalecer el rendimiento y losltadas. Las emociones pueden
llegar a ser irracionales e inadecuadas en cieotagxtos comerciales.

« Liderazgo y legitimidad, en este caso, la ausedelanismo en situaciones en
las que no hay nadie en la organizacion capacgadohacerse cargo. Esto llega
a ser especialmente critico cuando el negocio estnanos de la segunda
generacion o de la tercera, y no hay claramentesugesor responsable.
Ronquillo Horsten (2006)

En resumen, las empresas familiares se caractepaara flexibilidad y el
conocimiento en el trabajo, el manejo del tiempdey dinero, lo que permite una
capacidad de adaptacién a los cambios en el amebigierno y externo.Pero también,
tienen que ser capaces de evaluar las dinamicasgguelas conductas de su fundador,
la familia y la organizacion en su conjunto. Netesdesarrollar habilidades especiales
que les permitan identificar y resolver los proldesny adoptar estrategias para fomentar

el crecimiento de la empresa, transferir el podergontrol.

VIl.1.4 La familia empresarial

Obviamente que el desarrollo y éxito empresariat@gsigue a través de una
cierta armonia entre los miembros que componenrdan@acién. Obtener dicho
ambiente laboral implica la existencia de afectaugna correspondencia que deberian
compartir en todo momento los miembros de una fameinpresaria para asegurar la
buena marcha del negocio familiar.

A fines de la década de los sesenta, el profeseidddson creaba un método
de evaluacion del funcionamiento de los sistemasilitEres basado en tres
dimensiones: la cohesion, la adaptabilidad y la wtoacién en la familia (Tapies,
2011).
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La cohesion familiar es el vinculo emocional que moiembros de la familia
tienen entre si. Los conceptos vinculados a la sséhefamiliar son el carifio entre
familiares, la implicacion familiar, la unidn dedras e hijos y el respeto.

En tanto que, la adaptabilidad seria la habilida¢hdamilia para ajustarse a los
cambios importantes y modificar los comportamienéss presencia de estos. La
adaptabilidad de la familia va de la mano de umbmanejo de la disciplina, un buen
liderazgo, la capacidad de entendimiento entreri@mbros de la familia, asi como
tener claros los roles y las reglas familiares.

Es importante mencionar que se deben evitar lagrers, ya que, demasiada
cohesién y/o adaptabilidad familiar pueden llegagea disfuncionales, por lo que se
debe aspirar a un nivel adecuado de cohesion yaduibigiad.

Del mismo modo, para que la cohesion y adaptablilmieedan desarrollarse en
una familia, la buena comunicacion, es indispemsdliha buena comunicacion nace de
la empatia entre los miembros de la familia, laiesa activa, la libertad de expresion,
asi como la consideracion y el respeto. (Tapiek]l 20

De esto se deduce que la armonia es un elemen® etamomentos como la
sucesion del patrimonio familiar o cambios en tadtion del negocio.

También, “las empresas familiares se distinguenspofiexibilidad, capacidad
de adaptacion al cambio, por su personal comprdmetientregado, asi como por ser
una fuente de bienestar familiar”. (Ronquillo Herst2011)

En las organizaciones familiares las responsabifislaestan claramente
definidas, y la toma de decisiones se hace rapid@r@or estar centradas en pocas
personas. Generalmente el poder esta distribuide exi propietario-fundador, su
esposa, sus hijos y parientes mas cercanos, loagudla a la fluidez en la toma de
decisiones, ya sea en sentido positivo 0 negativo.

A veces, y sobre todo en momentos de crisis ecaans empresarios de
estas empresas familiares se ven obligados a wec#siones que, probablemente, sean
vitales para la supervivencia de la organizacion.

Es decir, surge una nueva instancia en la empm@sdidr como lo es la
profesionalizacion en la toma de decisiones, quemipe minimizar el riesgo y

optimizar las decisiones adoptadas.
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En este nivel, el propietario de la empresa famdiebe asumir la voluntad de
adaptar sus estilos de gestidon a los requerimiafgosna empresa mas grande y mas
compleja. Es decir, los métodos intuitivos de @gestieben dar paso a un manejo
“profesionalizado” de la empresa, lo que signifa@ntrarse en la planificacion y el
control del crecimiento a través de la aplicaciém&todos estratégicos de gestion.

Leach (1993: 127) considera que existen tres etapalsitivas; de desarrollo
orientado al producto; desarrollo orientado al psacy desarrollo orientado a la

planificacién.

Tabla 3Tres etapas del desarrollo empresarial

Etapa Caracteristicas

Desarrollo Se identifica un producto o servicio y se colocaeémmercado de una
orientado al manera ventajosa. Se desarrolla un sistema de qmiédu y de
producto managemenpara distribuir el producto o servicio.

Desarrollo Se cumplié con éxito el proceso béasico, y se inited métodos )
orientado all controles para mejorar su efectividad y eficiencia.

proceso

Desarrollo La empresa madura. Se planifica para orientado &raalizar las

orientado a g actividades permanentes y proporcionar una basa pae efectiva

planificacion gestion, para identificar nuevas oportunidades gmpwer el futurg

crecimiento de la empresa.

Recién en la tercera etapa comienza a consolitiugestion empresarial sobre

bases sélidas y duraderas.

VI1.1.5 El modelo de los tres circulos

Renato Tagiuri y John Davis dieron a conocer eBil1€l Modelo de los tres
circulos (en Ronquillo Horsten, 2006), con el gepresentan las interacciones que se

dan en las empresas familiares. El grado de difiduen el manejo de la empresa
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familiar estaria dado, precisamente, por el hechogde confluyen, en un mismo
sistema, tres elementos: la familia, la empresa prbpiedad. Con este modelo, los
académicos describieron, ademas, el lugar que aragea uno de los miembros de los

siete subconjuntos que se forman en las areassdetetsecciones.

Tabla 4 Modelo de los tres circulos de la empresarhiliar

Empleados
2 Miembros miembros de la flia.

de la familia
A Negocio

( Propiedad

Empleados
no familiares

PROPIEDAD

<4 v@‘

Fuente: Sanchez Valtierra, 2009

Familia

Accionistas
miembros
de la flia.

Accionistas
empleados

Duelio - Administrador
Niembro de la familia

Accionistas

Se representa a la empresa familiar mediante thesilas donde puede
observarse que no todos los integrantes de unaesmpon al mismo tiempo familiares,
empleados y accionistas; en verdad, se dan divecsasbinaciones de estas
caracteristicas entre todas las personas involasradque se distribuyen en siete
subgrupos.

Las caracteristicas estan dadas por

A- Juegan un solo papel 1. Empleados
2. Familiares
3. Accionistas
B- Juegan 2 papeles 1. Empleados — accionistas
2. Empleados — familiares
3. Familiares — accionistas
C- Juegan los 3 papeles 1. Familiares — accionistas — empleados
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Es indudable que en cada una de estas siete cananasa se tienen diferentes
intereses y, por ende, actitudes y comportamiefo®l caso de quien desempefia un
solo papel, su rol y preocupacién se centrara segarpropios intereses: el accionista
en las utilidades que genera su inversion, el emdpleen su desarrollo personal y
profesional, y el familiar en la armonia, por ejémpEn cambio, cuando la
participacion se da en mas de una responsabilggagdueden generar dudas personales
respecto al modo de actuar, por ejemplo, como padmmo director, como hermano o
como jefe, como duefio o como empleado. Obviameqtes se debe actuar
responsablemente con el papel concreto que selestinpefiando; jefe en la oficina y
padre en la casa.

Para separar con claridad las responsabilidadescussta con algunas
herramientas, como ser:

= Consejo de administracion
= Consejo de familia

= Estructura de organizacion
= Planeacioén estratégica

= Politicas

= Programas de comunicacion

En resumen, el modelo de los tres circulos es amarienta util para entender
las fuentes de los conflictos interpersonalesadealternativas de roles, las prioridades
y los limites; ademas que el hecho de especifioardiversos roles y subsistemas
permite distribuir las interacciones complejas dede la empresa familia.

Cualquier actividad relacionada con el area de rapipdad tendr4& como
prioridad resguardar el patrimonio de la familiauitar conflictos entre los propietarios,
también, elegir al sucesor, mientras que cual@dtvidad relacionada con el area de la
empresa, los objetivos estaran vinculados a la sty de la mejor estructura

organizacional, al clima relacional, a la politi=recursos humanos.

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 29



Aspectos que favorecen y/u obstaculizan la impletaei®n del Sistema de Gestion por

Competencias en una Empresa Familiar

VII.1.6 La evolucién de la empresa

Es evidente que al incorporar la dimension del perse obtiene una nueva
vision de como sera el proceso de crecimiento denlaresa familiar; pues se empieza a
valorar la evolucidon que cada miembro podria tarerelacion al subsistema al que
pertenece originalmente y su movilidad hacia lossot Entonces, en el modelo
evolutivo tridimensional, para cada uno de los sabsistemas hay una dimension
evolutiva individual, con caracteristicas y etagas le son propias.

Tabla 5Modelo evolutivo de la empresa familiar

Madurez -
Expansion /
Formalizacion — EJE DE LA EMPRESA
Arranque —
Familia Ingreso Trabajo
joven en el . Cesion
de negocios| | negocio || conjunto
Propietario l | [ |
Controlador EJE DE LA FAMLIA
Sociedad
de hermanos
EJE DE LA PROPIEDAD
Consorcio —
de primos

Fuente: Ronquillo Horsten, 2006

En el subsistema familiar se considera a la fangbeno un grupo con una
identidad propia; se caracteriza por tener unagranetapa de intensa actividad para el
nacleo familiar del fundador o fundadora. El ejela@ropiedad sintetiza la forma en
gue cambiara de duefio el paquete accionario deni@afiia de una generacién a otra.

En el eje de la empresa se esboza la evoluciéonrc@hg su éxito en el tiempo.
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Sucintamente se puede describir este proceso. firnsgales retos a enfrentar
son la creacion de una empresa conyugal funcitmalando las decisiones necesarias
en base a la relacion entre trabajo y familia.

Luego de atravesar la fase de creacién la orgdadizéamiliar ya esta inserta en
el negocio, donde el propietario gerente y el cgrysuelen tener de treinta y cinco a
cincuenta y cinco afos, estan en una transicioia t@enadurez, al tiempo que ajustan
la estrategia de negocios y su estilo de vida alasas exigencias.

Pasado cierto tiempo existe un trabajo conjuntaddados 0 mas generaciones
participan plenamente en la empresa familiar. Lizeggcion de los padres que tienen
entre 50 y 65 se encuentra en la cima de su aatbmah el circulo de la empresa,
mientras que los miembros de la generacion jovareti entre 20 — 30; 30 — 40. Los
retos seran fomentar la cooperacion y la comuréocaentre generaciones; alentar el
manejo constructivo de los conflictos y dirigirféamilia que trabaja en forma conjunta.

Posteriormente se producira el fin de la primenaegacion que habitualmente
comienza cuando ésta llega a los Ultimos afios dddd adulta, generalmente hacia los
sesenta afnos, y termina con la muerte

También, en una organizacion familiar se hace rewesener en cuenta el
tamano, la edad, la estructura y el desempefio diean del negocio para entender
cémo funciona, y cdmo o qué necesita desarrollarse.

La perspectiva evolutiva de la empresa aborda pdr yj como cambia la
organizacién en el transcurso del tiempo, ya gsentotivos del cambio se deben en
relacion a la influencia que ejercen los factorediantales externos, econémicos y
sociales, ejerciendo presiones para dicho cambiocasionando la prosperidad o
desaparicién de las empresas. Ante las presican@bjén sera posible una adaptacion,
pero dependera del aprovechamiento de la situad#mportunidad y de un buen
liderazgo.

Otro factor es el ciclo de vida organizacionalp elignifica que estas empresas
nacen, crecen, cambian y finalmente deben afraftaientemente la madurez de lo
contrario declinardn y desapareceran. Por eso wndosl principales retos es la
supervivencia, es decir, el ingreso en el mercdadoplaneacion del negocio, el

financiamiento; y ademas, el analisis racionaltéext suefio del fundador.
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Una vez que la organizacion familiar esta inserteeemercado comienza la
etapa de expansion, la cual, puede ocupar un pebm/e pero de mucho dinamismo
porque la empresa explota una idea o un productonovedoso, o bien puede ser una
fase demasiado prolongada de evolucion gradual.

Los retos que se plantean son una correcta plameasiratégica y una adecuada
administracion de efectivo que permite reinvertimstantemente para el progreso
organizacional.

Una vez consolidados en el mercado, la empresdidamicanza su madurez, la
cual se lleva a cabo cuando la estructura orgapizalcy los productos principales han
disminuido su evolucion gradualmente. Aqui, las exs@s se encuentran ante el dilema
de renovarse o desaparecer.

Entonces, las claves de la empresa familiar sapigdad, gestion y control.

Con respecto a la propiedad, la familia debe pdsessayoria del capital social
de la compafia. Sobre el control, la familia exqlee ostenta el poder politico y
econdmico en la empresa, es decir, tiene una jpadtion directa en los altos cargos
directivos y/u 6rganos de administracion. En lo baee a la gestion, los miembros de
la familia trabajan en la empresa, ellos tienewragitrol estratégico sobre la gestion
empresarial, al tiempo que lo hacen con una clatancion de durabilidad y
permanencia en el tiempo.

En estas organizaciones el gobierno empresarial @stmanos de la familia,
tratandose de un sistema de estructuras y propesaslirigir y controlar las empresas,
lo que significa que tiene como objetivo aseguiarviabilidad economica y la
legitimidad de la empresa, aunque también debesgoneler de ello, lo cual implica
rendir cuentas a los que tienen legitimacién paigirtas en relacién con la marcha de
la empresa. Cabe destacar que, dirigir una empesa debe confundir con la accion
cotidiana de la gestion. La direccidn significatiggzar en decisiones de naturaleza
estratégica; mientras que controlar significa suipar la labor de la direccion y vigilar
el progreso hacia los objetivos.

Sin embargo, Ronquillo Horsten (2006) comenta: fcloa la empresa se

encuentra préxima o alcanza su madurez, se plehtéssafio de la supervivencia o su
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permanencia, o bien de desaparecer. Ella estéadblig enfrentar un nuevo modelo de
organizacioén.”

Cuando la organizacién esta préxima a este proessalli cuando hay que
enfrentar nuevos retos, como el de la profesioncilin. Esta se plantea como un
camino obligatorio para la permanencia de las esagréamiliares. Aquellas que no
estén dispuestas a llevar a cabo los cambios queXige el entorno complejo y
competitivo, reducen sus posibilidades de supencige mientras que la empresa que
pretenda convertirse en profesional debera realizagnorme esfuerzo, pero obtendra
muchos beneficios.

Una de estas posibilidades de cambio se encuenims eéecursos humanos. En
la empresa familiar, la profesionalizacion debesgiir en la asignacion de los puestos
teniendo en cuenta las capacidades, el talentgol@petencias.

Por eso resulta importante destacar que toda esnded®e generar la existencia
del 6rgano de Recursos Humanos, pues este colaboréos protocolos familiares y
ayuda a mejorar la convivencia solucionando difedes que se producen en la familia,
como también cuida que se pongan en practica losipios y normas del Protocolo
familiar que ha desarrollado la organizacion.

Sus principales funciones son detectar y preveniblpmas, ayudar a transmitir
y aplicar los valores familiares, potenciar la agid/ el compromiso y la resolucién de
conflictos, actualizar vision, misién y objetivos & familia para la empresa cuando sea
necesario, gestionar la informacion y la formaaiénios familiares y velar para que los
sistemas de informacion sean claros y &agiles, c@mo ejemplo; web familiar,

newsletter

VII.1.7 El liderazgo en la empresa familiar

“La empresa familiar debe contar con un lider, @srdaquella persona que es

capaz de influir en otra para lograr los objetides la organizacion, y esta

influencia tiene que ver tanto con aspectos emaé#sncomo con racionales”
Martha Alles (2009)
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La Real Academia Espafola defiliderazgocomo “Situacion de superioridad
en que se halla una empresa, un producto o unrssindémico, dentro de su ambito”.
Obviamente, para que esa situacion se produzcae delstir previamente la
intervencion de un lider. Con lo cual se apuntacpnmera caracteristica el hecho de
gue siendo una accién individual, sus consecuenejpsrcuten en todo un sistema
social y crea vinculos que no son ni efimerosupesiciales (Aguera Ibafez, 2004).

El liderazgo esta estrechamente relacionado coorlsecucién de fines y metas,
es “La capacidad de influir sobre otros mediantdeslencadenamiento del poder y el
potencial de las personas y las organizaciones |paddtencion de un bien mayor”
(Blanchard et. al. p. xvii). Entonces para defmsk debe tener en cuenta al sujeto que
lidera, al objeto que se desea lograr y a los asljgtlos cuales se dirige. Es un proceso
en el que confluyen cualidades como la persuasébnpoder, la influencia, el
entusiasmo, la motivacion orientada al logro deasmgtla comunicacién. Los términos
influencias y metas son clave, porque determinamdiaciones entre los miembros de
una organizacion, entendida ya no como un orde€mgeico, sino como estimulos de
quien ejerce el carisma para conducir a la orgai@inehacia la concrecién de metas.

El liderazgo puede ser definido, entonces, conpraeso natural de influencia
gue ocurre entre una persona, el lider, y sus deps. La tendencia es considerarlo
como un proceso distinto al del gerenciamientar{agement

Los lideres generan cambios basados en valoreslesdes intercambios
emocionales, mientras que los gerentes s6lo cumgdensu obligacion contractual
siguiendo criterios racionales. Los lideres valoiarflexibilidad, la innovacién y la
adaptacion, los gerentes en cambio, la estabilelaatden y la eficiencia. Los lideres se
preocupan por las necesidades de las personasatpagah en su equipo y los alienta a
tomar decisiones, los gerentes definen como garfl@ a cabo las tareas e imparten las

indicaciones correspondientes.
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¢ Administra * Innova

* Planifica e Establece direcciones (vision)
* Controla * Da confianza

e Organizay asigna personal * Involucra al personal

* Controlayresuelve problemas * Motiva a solucionar problema
* Pregunta cdmo y cuando *  Pregunta quéy por qué

* Imita ¢ Origina

* Acepta el statu quo e Cambia el statu quo

* Hace las cosas bien * Tiene personalidad

* Piensa linealmente * Piensa globalmente

El rasgo fundamental a tener en cuenta cuandolda ta liderazgo es que la
conduccion del grupo es mas flexible, y por esenmaisnotivo impone naturalmente
una responsabilidad que no se encuentra cuandataalé la obligacién llana y pura.

Aplicar modelos de liderazgo conlleva la intencim sumar individualidades
responsables y comprometidas, por oposicién ahm@&gipaternalista o autoritario tan
comunes en las empresas familiares. EI modelodéealzgo, al apelar directamente al
individuo, le exige pensar creativamente, tomarisiees que considere mas

adecuadas, en suma ser participe necesario esagta@d y crecimiento de la empresa.
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VII.2 La Gestion por Competencias en las empresaarhiliares

VII.2.1 La gestidn de los recursos humanos en emmas familiares

La gestion de los recursos humanos se ha ido ddaado a lo largo de los
afos, y gracias a los aportes de diversos autests.evolucion de la gestidn dio origen
a distintas fases o etapas. Asi, inicialmente saanira una fase administrativa, donde
la gestion era puramente burocratica y actuaba solore la disciplina y las
remuneraciones, basicamente adoptaba medidasodeéiptivo. La etapa siguiente fue
de gestion, en la que se empezaron a consideraetasidades sociales y psicoldgicas
de las personas, con la consecuente adopcion delasegoroactivas. En una tercera
etapa de desarrollo se buscaba la conciliacioe ¢agrnecesidades de los trabajadores y
las necesidades econdmicas de la empresa, moeemoe se otorgaba fundamental
importancia al capital humano, buscando en conse@esu motivacion y mayor
eficiencia. Finalmente, surge la gestion estratédie los recursos humanos ligada a la
estrategia de la empresa, porque los trabajadamescencebidos como la fuente
principal de la ventaja competitiva de una empresa.

Los recursos humanos son el conjunto de persomgdeados y colaboradores
de una organizacion, aunque con el mismo nombesemina al departamento o la
persona que se encarga de seleccionar, contratanarfy retener a los trabajadores de
una empresa. Por lo tanto, cuando se habla desceschumanos en una empresa se hace
referencia a la gestion de las personas que lacoah.

La gestiéon de los recursos humanos debe cumplitasosiguientes funciones:

v' La funcién de empleo proporciona a la empresa edopal necesario para
desarrollar éptimamente los procesos de produamarrentabilidad econémica.

v' La funcion de administracion de personal, en cambpi@mvee el manejo
burocratico desde que un colaborador ingresa emganizacion hasta que la
abandona.
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v La funcién de compensacion hace referencia a lguatla de una estructura
salarial que cumpla con las condiciones de ser vamhr, internamente
equitativo y externamente competitivo.

v' La funcién de direccién y desarrollo de recursosdmios atiende la necesidad
de que los individuos crezcan dentro de la orgaiina

v Las relaciones laborales estan relacionadas cimatainiento de conflictos en el
seno de la organizacion.

v' La comunicacion interna se refiere a las medidasnarias que se establecen
en la empresa para mejorar la comunicacion coresopal. (Puchol, 2007: 23-
24)

En las empresas familiares, generalmente, es alaflor y los directivos
principales quienes se han dedicado a la gestidosdeabajadores de una forma legal,
juridica y un tanto paternalista, propia de un&wisloméstica y poco profesional.

En este sentido, la gestion de los Recursos Humemasa empresa familiar de
primera generacion, es decir, la que es gestiopadal socio fundador, realmente no
existe. En la préctica, la intuicién dirige al eegario, lo cual es muy bueno en los
inicios del negocio. Es su sentido comun el queadiémo dirigir al personal.

Si la empresa familiar crece y se desarrolla haftanzar cierta magnitud,
empezard a requerir una gestion mas directiva fegiomal, lo que generalmente ocurre
cuando tiene lugar el paso de la primera a la sEgweneracion, y es frecuente,
incluso, que este cambio de actitud en la direckeidleve a cabo el fundador junto con
los hijos, dando inicio a una serie de conflict8sla segunda generacion ha tenido
acceso a una formacion fuera de la propia emprasdlidr, probablemente se
encontrara con una primera generacion en el pagesg opondra a la implantacion de
nuevas ideas, también podria ser que si se llevargabo algunas innovaciones,
aparezcan resistencias por parte de los empleados.

En las organizaciones familiares se deben tenesuenta, para la gestion de
recursos humanos, ciertas variables que no suepamecer en otro tipo de
organizaciones de mayor tamafio. Entre estas sacdesia estabilidad de las personas

en la compafiia y la comunicacion.
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La estabilidad de las personas en la compafiadasth por su antigiiedad y el
alto grado de implicacion con la empresa. Por elldajo nivel de rotacion se traduce
en una gran ventaja competitiva. Sobre la comuiiinase destaca que el personal,
generalmente, ha tenido pocos datos sobre el ddatgmobjetivos de la misidn y vision
de la organizacion. Entonces, si bien hay una &scdsaltad, también se desconocen
casi siempre los planes empresariales. Para satvestie déficit de informacion se hace
necesario fomentar los procesos de comunicacidtosrdirecciones: hacia y desde la
gerencia y el empleado, procurando un sistema guensquezca con el aporte de los

involucrados en la cotidianidad de la organizacion.

VII.2.2 La gestidn de recursos humanos por competeras

La gestion de recursos humanos por competencias eoncepto aln poco
desarrollado en paises de Latinoamérica, puesgmeyien general, de las grandes
multinacionales que han implementado estos sistemasis casas matrices. De manera
sumaria, engloba varios conceptos, que van desslecémocimientos hasta las
competencias propiamente dichas. Ademas, dichapetencias pueden ser técnicas o
de conocimientos; y las competencias pueden sgest&n o conductuales.

Las competencias se refieren a comportamientoasdpdrsonas en el trabajo o
en situacion de trabajo, y son mas dificiles dduavague los conocimientos, motivo
por el cual, en los procesos de seleccion, edioso§ se evallan primero, pero no por
ser los mas importantes.

Alles (2005) realiza una revision bastante exhaastie la definicion de
competencia, y comienza con David McClelland (198dien abord6 el concepto de
competencia relacionandolo con la motivacion humgnalescribe tres tipos de
necesidad motivacional: los logros como motivaciéinpoder como motivacion y la
pertenencia como motivacion. Estas necesidadescsemtran en todos los trabajadores

y directores en diversos grados de variacion.
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* Los logros como motivacion. La persona con motivacie logro tiene un
interés recurrente por llevar a cabo algo difi@itanzar una meta mediante el
reto y desafio, y por ende avanzar en el trabatasgpersonas prefieren tener la
responsabilidad personal por el resultado. Hay fuerte necesidad de
retroalimentarse de su logro y progreso y una hdagspor sentirse dotado,
realizado, gratificado y con talento.

» El poder como motivacién. La persona con necestagoder estd motivada
por obtener y conservar la autoridad. Esto la ief@c con actividades
competitivas y asertivas: tiene deseos de infhdrestrar, ensefiar o animar a los
demas a conseguir logros; es influyente, efectivapactante; tiene la necesidad
de hacer liderar sus ideas y de hacerlas prevaperar ganar en prestigio, en
estatus.

» La pertenencia como motivacion. La persona congiéad de asociacion esta
motivada por la afiliacion y posee la necesidadeter relaciones amigables,
ademas, se motiva a interactuar con los demas cwmrgsm de trabajo. La
afiliacion conduce a sentirse respaldado por lalayrespeto y consideracion de

los demas. Este tipo de personas trabaja en equipo.

Luego continla esta autora con la definicion de pmiencia de Spencer y
Spencer (1993), para quienes es “una caractergatlmgacente en un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efediyitdaa unaperformancesuperior
en trabajo o situacion”. Ademds, estos autoresadast cinco tipos principales de
competencias:

* Motivacion: Los intereses que una persona considera o dess@stentemente.

La motivacion dirige, conlleva y selecciona el camamiento hacia ciertas

acciones u objetivos y lo alejan de otros. Las ges motivadas que desean

éxito se establecen constantemente objetivos, teesoonsabilidad propia para
alcanzarlos y utilizan la retroalimentacion paraeshepefiarse mejor.
» Caracteristicas: Se refiere a las caracteristicas fisicas y resgsiesnsistentes

a situaciones o informacion.
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» Concepto propio: Son las actitudes, valores e imagen propia deparsona, la
confianza en si mismo y la seguridad de poder des@anse bien en cualquier
situacion. Los valores de los empleados son motwastivos que corresponden
o predicen como se desempefiaran en sus puesto® ple@o y en situaciones
donde otras personas estan a cargo.

» Conocimiento: La informacion que una persona posee sobre aspegiéicas.
En general, las evaluaciones de conocimiento n@togredecir el desempefio
laboral porque el conocimiento y las habilidadepuneden medirse de la misma
forma en que se utilizan en el puesto. En primgadumuchas evaluaciones de
conocimiento miden la memoria, cuando lo que reateneémporta es la
informacion. En segundo lugar, las evaluaciones cd@ocimientos son
“respondedoras” ya que, miden la habilidad de é&asgnas para determinar cual
es la respuesta adecuada entre una variedad dees&sppero no miden si una
persona puede actuar en base al conocimiento. Tlarfeabilidad de determinar
el mejor argumento es muy diferente a la habilidadh enfrentar una situacién
conflictiva y discutir persuasivamente.

» Habilidad: La capacidad para desempefiar una tarea fisicantabh@omo por
ejemplo, la realizacibn de tareas de ensambladougstp en marcha de
maquinarias sin dafiarla puede ser una habilidad malrada. Las
competencias mentales o0 cognoscitivas incluyen gmeiento analitico
(procesamiento de informacion y datos, organizaaé datos y planos) y
pensamiento conceptual (reconocimiento de caratiter$ en datos complejos).
(Alles, 2005: 26)

Finalmente, Spencer y Spencer (1993) estableceregues componentes de
una competencia se combinan lo cognoscitivo (comecitos y habilidades), lo
afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de paigtad), lo psicomotriz o conductual
(habitos, destrezas) y lo psicofisico o psicoftayito. Entonces, los contenidos
implicados en una competencia son:

» El Saber (se refiere a datos, hechos, conceptoscitnientos)
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» El Saber Hacer (habilidades, destrezas)
» El Saber Ser (Normas, actitudes, intereses, valores

Mientras que Marta Alles, para su definicion deddabra competencia propone
dos acepciones:

Competencia Competencia hace referencia a las caracteristeaersonalidad
devenidas en comportamientos, que generan un defengxitoso en un puesto de
trabajo.

Modelo de CompetenciasConjunto de procesos relacionados con las pessona
qgue integran la organizacion y que tienen como ¢sibp alinearlas en pos de los
objetivos organizacionales o empresariales.

Aclarando que los conocimientos son mas faciledatectar o evaluar que las
competencias, motivo por el cual, en los procesoseleccion por competencia se los
evalla primero. También por eso estan en la pafégior de la pirdmide, no porque

sean menos importantes, al contrario, son la base.

Tabla 6Relacién entre competencias y conocimientos

COMPETENCIAS

>

CONOCIMIENTOS

(Alles, 2009)

Alles procede, luego, a definir:
Conocimienta Conjunto de saberes ordenados sobre un tema réoufe,

materia o disciplina.
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Modelo de Conocimiento Conjunto de Procesos relacionados con las pessona
gue integran la organizacion y que permiten defos conocimientos necesarios para
los diferentes puestos.

Ejemplos de Conocimientos Ejemplos de Competencias

Informatica Iniciativa, autonomia

Contabilidad financiera Orientacion al cliente

Impuestos Relaciones publicas (como competencia,
no como conocimiento)

Leyes laborales Comunicacion

Calculo matematico Trabajo en equipo

Idiomas Liderazgo

Tanto los conocimientos como las competencias smesarios para realizar
cualquier tipo de trabajo. Sin embargo, la rela@ntre ellos es diferente.

Los conocimientos constituyen la base del desemp&i los conocimientos
necesarios no sera posible llevar adelante el pwekt tarea asignada. No obstante, el
desempefio exitoso se obtiene a partir de poseeomagetencias necesarias para dicha
funcion.

En definitiva, la definicion de competencia, es dhace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas en atengientos que generan un
desemperio exitoso en un puesto de trabajo” (A21@39).

En funcién de la estrategia de cada organizac&ncdmpetencias se clasifican
en:

» Competencias cardinales: aquellas que deberanmtoses los integrantes de la
organizacion.

« Competencias especificas: para ciertos colectiwgpeatsonas, con un corte
vertical, por area y, adicionalmente, con un cdrbeizontal, por funciones.

Usualmente se combinan ambos colectivos (Alles9R00

Fundamental para el analisis que se esta desadolles tener conocimiento de
como Alles define cada una de las competencias| Bitcionariode comportamientos.

Gestion por competencids, autora agrupa las competencias siguiendo edé® o
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Competencias cardinales:Compromiso, ética, prudencia, justicia, fortaleza,
orientacion al cliente, orientacion a resultadoalidad en el trabajo, sencillez,
adaptabilidad al cambio, temple, perseverancieggiidad, iniciativa, innovacion,
flexibilidad, autocontrol, desarrollo de persor@as)ciencia organizacional

» Competencias para niveles ejecutivosDesarrollo de equipos, modalidad de
contactos, habilidad mediaticas, liderazgo, pensatoiestratégico, dinamismo
y energia, relaciones publicas, trabajo en equipo.

» Competencias para niveles intermediosAdaptabilidad, flexibilidad, calidad
en el trabajo, dinamismo, energia, orientacion Eénte, a resultados,
comunicacioén, capacidad de aprendizaje, entre.otras

« Competencias para niveles inicialesAdaptacion al cambio, trabajo en equipo,
autocontrol, busqueda de informacién, conciencigmmizacional, confianza en
si mismo.

« Competencias de conocimientoDesarrollo de redes, responsabilidad personal,

apoyo a los compafieros, comprensién del clienteg etras.

Las competencias son, en definitiva, caracteristicadamentales del hombre e
indican formas de comportamientos o de pensargguoeralizan diferentes situaciones
y duran por un largo periodo de tiempo.

Todas las personas tienen un conjunto de atributmmocimientos, adquiridos
0 innatos, que definen sus competencias para wmda cactividad. Sin embargo,
descubrir las competencias no requiere estudiaawstivamente el perfil fisico,
psicol6gico o emocional de cada persona. Solanmiatéeesan aquellas caracteristicas

gue hagan eficaces a las personas dentro de laizagedn

Para Martha Alles (2005), la gestion de recursasdnos por competencias es
un modelo que permite alinear el capital intelelctd@a una organizaciébn con su
estrategia de negocios, permitiendo ademas, etrdbsgrofesional de las personas.

A continuacién se enumeran aspectos a tener entacyEma una correcta
implementacion (Alles, 2009: 73 a 94):
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Quién define las competenciafObviamente que la definicién de las competencias no
puede estar a cargo de los niveles bajos de laniaegadn. ElI compromiso y la
participacion de la maxima linea de conduccionisgrescindibles. Si se recurre a la
ayuda de una consultora para la definicion de ctenpe&s esta debera trabajar con los

niveles superiores de la organizacion.

Evolucién de las competencias segun los niveles §equicos. A medida que se

asciende o desciende en la escala jerarquica, dagpetencias pueden cambiar o
cambiar el grado en el cual son necesarias. Porpje liderazgo: no es o mismo el
liderazgo que requiere el gerente de una orgadizamie el jefe de capacitacion. Los
dos requieren de competencias pero de maner&mtiéerAsi como las organizaciones
son dinamicas y las personas cambian dentro de, ejaalmente sucede con las

competencias.

Grados de competenciaAdemas de definir las competencias, hay que fijstintos
grados (esto también queda a criterio de cada izayadn):
A: Alto
B: Bueno
C: Minimo necesario
D: Insatisfactorio
A partir de la apertura de la competencia en niyede debe en un segundo paso,

asignar los niveles requeridos para cada puesto.

VII.2.3 Pasos necesarios de un sistema de gesti@r pompetencias

Los pasos para implementar una gestion por comgate(irabla 3) son, segun

Alles, los siguientes:
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Tabla 7 La metodologia de Marta Alles

La Metodologia de Martha Alles Capital Humano

' MISION J’ VISION J{ VALORES J{ESTRATEGIAJ

A

{ \ Diccionario de

Competencias

\/’__

Definicion de
competencias
cardinalesy
especificas

alleres de reflexion
con la maxima
conduccion

Descriptivos de
puestos por
competencias

Diccionario de

Comportamientos

\/-—-

(© Copfright MARTHAALES S A | Todos los derechos resarvados

Alles, (2009)

» Definir la Misién y Visién de la organizacién
Lo primero que se debe hacer es definir estratéginge la vision y mision de la
empresa. Este punto de partida puede darse a geutdrinformacion disponible o bien
redefiniendo todos los aspectos para asegurarsesgueabajard en funcién de la
informacion actualizada. Luego, se debe involuaréos directivos de la organizacion
en la definicién del modelo de competencias. (AR9)
» Definir competencias (estratégicas y de la organizan)
El tema competencias ya fue trabajado en el pdgrderior.
» Asignacion de competencias o grados o niveles a tiferentes puestos de la
organizacion
Cuando una empresa desee implementar un esquemaest@n por

competencias, el primer proceso que deberia encama vez definidas las
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competencias es la descripcion de puesto. Es thigofendamental ya que a partir de
esta descripcion es posible implementar todoséosag procesos de recursos humanos.
(Alles, 2009)

* Analisis / Descripcién del puesto

La realizacion del analisis, descripciéon y docuraeidin de puestos de trabajo
significa el conocimiento real y actualizado deektructura de la organizacion, sus
cometidos y actividades, las responsabilidade®sl@iferentes puestos, los niveles de
exigencias requeridos respecto de conocimient@&reencia, habilidades.

El analisis de puesto, previo a la descripcion, litapun procedimiento
sistematico cuya finalidad es reunir informaciéhrscel contenido del puesto, las tareas
que se realizan y sus requerimientos especificas luego determinar qué tipo de
personas se requieren para desempefiarlo.

Antes de iniciar cualquier tarea se deben clasifaspuestos a relevar, es decir,
determinar sobre cuales se realizara la descrip&isto contempla: en primer lugar, si
se trata del nivel jerarquico, estos son alta diée; gerencias de area, jefaturas
intermediarias y demas puestos iniciales; en siglugar, por la formacion requerida,
se dividen en alta formacion o muy especializagaestos operativos; en tercer lugar,
por los resultados de la gestiébn a su cargo, esiosde alto impacto o no en los
resultados de la organizacion; finalmente, poréasirsos humanos que maneja.

El analisis de puestos es un procedimiento sistemajue relne y analiza

informacion sobre:

. El contenido de un puesto (tareas a realizar)

. Los requerimientos especificos

. El contexto en que las tareas son realizadas

. Qué tipo de personas deben contratarse para falgos

La descripcion de puestos no hace referencia @desonas que lo ocupan y
brindan informacion sobre las obligaciones del myesesponsabilidades, autoridad,
relaciones con otros puestos y todo lo relacioradola posicion en si.

La diferencia entre tarea y puesto refiere que &ed es un conjunto de

actividades que ejecuta el ocupante de un puestocambio el Puesto es la posicion
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definida dentro de una estructura organizaciorsklexir, una posicién formal dentro
del organigrama, con un conjunto de funciones @asgo.

En conclusion, un esquema global por competen@alaciona con toda la
organizacién y con todos los procesos. No es posiginsar en implementar un
esquema de gestidén por competencias sin que seafeaados y/o modificados todos
los procesos de RR.HH.

Las caracteristicas para una implementacion ex#osa

* Que el sistema sea aplicable y no tedrico.

* Que sea comprensible para todos los integrantksatganizacion.

* Que sea Uutil para la empresa.

¢ Que sea fiable.

» De facil manejo.

* Que en su conjunto permita el desarrollo profedidiealas personas que

integran la compafiia.

VII.2.4 Ventajas y desventajas de la implementaciomlel sistema de
Gestidon por Competencias

Ventajas

La gestion por competencias es una estrategia qumitp el desarrollo de
lideres involucrados y comprometidos con los objsticomerciales de la empresa y su
recurso humano; definir perfiles profesionales idgwar productividad; el desarrollo
de equipos con competencias necesarias para su egpifica de trabajo; la
identificacion de los puntos débiles, permitienddelivenciones de mejora que
garantizan los resultados; el gerenciamiento dedemipeiio en base a objetivos
medibles, cuantificables y con posibilidad de obaseibn directa; el aumento de la

productividad y la optimizacion de los resultadoka yconcientizacién de los equipos
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para que asuman la corresponsabilidad de su aatoods Asi, la gestion por
competencias se convierte en un proceso de gaganar porque las expectativas de
todos estan atendidas.

Otras de las ventajas de la gestion por competensida que surge de una clara
definicion de las competencias requeridas pordarizacion y de las competencias que
actualmente se tienen, lo que posibilita estructuna sistema de desarrollo de
competencias efectivo y mas pertinente; tambiéprgduce un aumento general en el
nivel de competencias de la organizacion en foromircua, |0 que genera un aumento
de la productividad, el mejoramiento de la caligad descenso de accidentes laborales.
También habria una mayor motivacion de los tralwa@s] lo que repercutiria en la
disminucién del ausentismo y de la rotacion lahoasi como en la incorporacion

continua de las mejores practicas de la industria.

Desventajas

Entre los aspectos que obstaculizan la exitosaeimghtacion del sistema de
gestién por competencias se encuentran: no poseeslara definicién del concepto de
competencias, que el sistema sea tedrico y no adfsic incomprensible para los
integrantes de la organizacién familiar, que se#desario y poco fiable para la
empresa, de dificil manejo y que en su conjuntopeanita el desarrollo de las
personas.

También otros obstaculizadores son los modelosides sin el compromiso de
la direccion general de la organizacion, es denigdelos copiados de otras
organizaciones, la puesta en marcha a partir deiclehes estandares de competencias,
sin adaptacién a la cultura y a la estrategia dedanizacion, la falta de entrenamiento
y capacitacion del capital humano, la mala e icgiite comunicacion a la
organizacién de las razones por las cuales se mnepita el modelo y la falta de
acciones de desarrollo de competencias para asjyaiesonas con brechas entre lo

requerido por el puesto que ocupan y sus propj@acaiades.

Maria Laura Giré y Franca Rigatuso Martinez 48



Aspectos que favorecen y/u obstaculizan la implemaeidon del Sistema de Gestion por

Competencias en una Empresa Familiar

El modelo de gestion por competencias

En consonancia con las afirmaciones de Marta Aflesntiende que la gestién
por competencias es la capacidad de una empreaaage, desarrollar y mantener el
talento mediante la alineacion coherente de logemsEs y procesos de recursos
humanos, en base a las capacidades y resultadasricey para un desempefio
competente; también busca, a partir de la definidi® un perfil de competencias y de
posiciones dentro del perfil, aumentar a la contifn de cada empleado en la
generacion de valor de la empresa. Por eso esamgcdsfinir la vision de la empresa
(hacia donde vamos), los objetivos y la mision (da€emos), y a partir de los
lineamientos generados por los maximos organismoditeccion de la empresa
desarrollar un lenguaje comun y competencias l#®m@ue se estructuren en torno a
los perfiles. Estas competencias resultantes dedewalidadas para dar paso al disefio
de los procesos de recursos humanos por competencia

El modelo de competencias, surge como una alteengtie permite lograr una
gestibn de recursos humanos que posea una mirdelgralp mediante objetivos
comunes y también un modo comin de acceder a edoslecir que los diferentes
procesos productivos resulten coherentes entre si.

El modelo de gestion por competencias plantea gda empresa u organizacion
posee caracteristicas que las distinguen de laagjgraro también, existen factores que
les permiten establecer mecanismos similares d@gegue seran implementados por
los equipos directivos.

Marta Alles sostiene que “la gestién de recuraoednos por competencias es
un modelo que permite alinear el capital intelelctd@a una organizaciébn con su
estrategia de negocios, facilitando, simultaneaenehtdesarrollo profesional de las
personas”.

Esté claro que cada organizacion tiene una esi@atifgrente, por lo tanto sus
competencias también lo serdn, por tal motivo eldef®m de competencias debe
confeccionarse en funcién de los requerimientos Iqeecolaboradores deben poseer
para alcanzar la estrategia organizacional paniedd la misién y la vision

organizacional.
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VII.2.5 Definicion de las competencias

A continuacién se describen las competencias quénsicluidas en los
descriptivos de puestos del presente proyecto giementacion.

Se debe recordar que las competencias se refieras aaracteristicas de
personalidad observables en el comportamientonyla® que generan un desempefio
exitoso en cada puesto de trabajo, por lo que keavan las competencias, tanto
cardinales como especiales, que resultaban masdagpara los puestos de trabajo en
ENVAMEC, y se procedio a elaborar el diccionarieegademas, sera la base para la

descripcion de puestos.

a. 1 Competencias cardinales

1) INICIATIVA : es la predisposiciobn a actuar proactivamente. hivsles de
actuaciéon van desde concretar decisiones tomadasl gmasado hasta la
busqueda de nuevas oportunidades.

a) Capacidad para anticiparse a las situaciones carvigion a largo plazo, actia
para crear oportunidades y evitar problemas quesoro evidentes para los
demas. Habilidad para elaborar planes de contiigegnser promotor de ideas
innovadoras.

b) Capacidad para adelantarse y preparase para loseeicoientos que pueden
ocurrir en el corto plazo, crear oportunidades onimizar problemas potenciales

c) Capacidad para tomas decisiones en momentos (& tnasando de anticiparse
a las situaciones que puedan surgir cuando lo neeréa esperar y ver si se
resuelve sola.

d) Capacidad para abordar problemas del momento, seeotas oportunidades

gue se presentan o bien actuar para materializarlas

2) ADAPTABILIDAD, FLEXIBILIDAD : es la capacidad de modificar la propia
conducta con el fin de alcanzar determinados ofggticuando surgen

dificultades, nuevos datos o cambios en el entotaoflexibilidad estd mas
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asociada a la capacidad para cambiar creenciagnyasode interpretar la
realidad.

a) Capacidad para adaptarse a las situaciones corettam@nto al cambio donde
se ajusta al entorno que le toca

b) Se adelanta a las situaciones con optimismo eciatuly prevé qué problemas
se pueden presentar y en base a eso crea opodesialcorto y mediano plazo.

c) Capacidad de elaborar un plan de accion ante mosalg crisis. Analiza y
expone estos planes con plena seguridad ya quéaccem gran capacidad de
contemporizar las situaciones que se le presentan.

d) Capacidad para observar diferentes puntos de &gt los conflictos que se

presentan y solucionarlo desde un lugar menor.

3) COMPROMISO: Capacidad para sentir como propios los objetidesla
organizacién y cumplir con las obligaciones pertma profesionales y
organizacionales. Capacidad para apoyar e insti@amerdecisiones
consustanciado por completo en el logro de objstiomunes y prevenir y
superar obstaculos que interfieran con el logrdodeobjetivos del negocio.
Implica adhesion a los valores de la organizacion.

a) Capacidad para definir la vision, mision, valoressjrategia de la organizacién
y generar en todos sus integrantes la capacidadedgrlos como propios.
Capacidad para mostrar respeto por los valoresyltara organizacional y las
personas y motivar a otros del mismo modo. Imptidamas, capacidad para
cumplir con sus obligaciones personales, profeégng organizacionales y
superar los resultados esperados para su gestigrbi@n ser un referente en la
organizacion y en la comunidad en la que se desére/por su disciplina
personal y alta productividad.

b) Capacidad para cumplir con los lineamientos fijagosla vision, mision,
valores y estrategia de la organizacion en relaciwm el drea a su cargo y
generar dentro de esta capacidad de sentirlos @romos. Capacidad para
mostrar respeto por los valores, la cultura orgamanal y las personas y

motivar a sus integrantes de su area a obrar dehonmodo. Implica ademas,

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 51



Aspectos que favorecen y/u obstaculizan la implemaeidon del Sistema de Gestion por

Competencias en una Empresa Familiar

d

4)

~—

capacidad para cumplir con sus obligaciones pelssngrofesionales y
organizacionales, y superar los resultados esperpda su area de trabajo.
También ser un referente en su area y en el ardbita organizacién por su
disciplina personal y alta productividad.

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijaglogelacién con el sector a
su cargo y generar dentro de este la capacidacemtrles como propios.
Capacidad para demostrar respeto por los valol&s yersonas y motivar a los
integrantes de su sector a obrar del mismo modplidmmademas capacidad
para cumplir con sus obligaciones personales ynigeionales, y superar los
resultados esperados para su sector de trabajo.

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijgos su puesto de trabajo y
sentir como propios los objetivos organizacionaespacidad para demostrar
respeto por los valores organizacionales, cumptin sus obligaciones
personales, laborales y superar los resultadosrazkpe Implica ser un

referente para sus compaiieros por su disciplirsopaly alta productividad.

ETICA: Capacidad para sentir y obrar en todo momentocderdo con los
valores morales y las buenas costumbres y prégticdesionales, y respetar las
politicas organizacionales. Implica sentir y obkeg este modo en todo
momento, tano en la vida profesional, laboral ca@nda vida privada, aun en
forma contraria a supuestos intereses propios eealgbr/organizacién al que
pertenece, ya que las buenas costumbres y lossgatoorales estan por encima
de su accionar, y la organizacion asi lo deseacgnmprende.

a) Capacidad para estructurar la vision, mision, oy estrategia de la

organizacion sobre la base de valores morales,bleshas costumbres y
practicas organizacionales, y establecer un maectrabajo para si mismo y
para toda la organizacion basado en el espeto @attas politicas de la
organizacion como de los valores y principios mesalCapacidad para
priorizar valores y buenas costumbres, aln poresibereses propios y de la
organizacion y establecer relaciones laboralesmectiales sobre la base de

sus principios y del respeto. Implica ser modelteetcomunidad donde actta y
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en la organizacion por su ética, tanto en labamadacen todos los ambitos de su
vida.

b) Capacidad para dirigir el area a su cargo y actoare la base de valores
morales, las buenas costumbres y practicas orgamiedes, y establecer un
marco de trabajo para si mismo y para toda subasedo en el respeto tanto en
las politicas de la organizacion como de los valoyeprincipios morales.
Capacidad para priorizar valores y buenas costwsnbie por sobre intereses
propios y del area a su cargo y establecer relasiteborales, comerciales o
entre areas sobre las bases de sus principios nesl@to. Implica ser modelo
en la organizacion por su ética, tanto en lo ldmano en lo personal.

c) Capacidad para conducir a su grupo de trabajotorsgactuar sobre la base de
valores morales, las buenas costumbres y practicganizacionales, y
establecer un marco de trabajo para si mismo ye&aolaboradores basado
en el respeto tanto de las politicas de la orgaidimacomo de los valores y
principios morales. Capacidad para priorizar vaordouenas costumbres, adn
por sobre intereses propios y del sector a su cargestablecer relaciones
laborales y comerciales sobre | base del respefolida se modelo en su area

de actuacion por su ética, tanto en lo laboral cemtm personal.

5) CAPACIDAD DE APRENDIZAJE : esta asociada con la capacidad de
asimilacion de nueva informacion y su aplicaciéitaf. Se relaciona con la
incorporacion al repertorio de nuevos esquemas aetos cognitivos y nuevas
formas de interpretar la realidad o de ver lasxosa

a) Capacidad para retener nueva informacion, inteageety aplicarla segun lo
requiera el momento.

b) Inteligencia suficiente como para explicar al gruge trabajo los nuevos
procesos técnicos impuestos por la direccion.

c) Contiene una excelente memoria que lo ayuda adectr aprendido incluso en
varios meses atras.

d) Necesita de tiempo y espacio cuando la lecturaase presente. Comprende

correctamente lo expuesto por la direccién. A memetesita de la observacion
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para finalizar su aprendizaje a través de ejengplessus mismos compafieros le

muestran.

6) COLABORACION: capacidad para brindar apoyo a los otros (pares,
superiores y colaboradores), responder a sus dades y requerimientos, y
solucionar sus problemas o dudas aunque las mismeashayan sido
manifestadas expresamente. Implica actuar comiitdacir para el logro de los
objetivos, a fin de crear relaciones basadas earlianza.

a) Capacidad para brindar apoyo a los otros (parg®risues y colaboradores),
responder a sus necesidades y requerimientos nediariativas anticipadoras
y espontaneas, a fin de facilitar la resoluciorpdmlemas o dudas, aunque las
mismas no hayan sido manifestadas expresamenteci@ag para apoyar
decididamente y para difundir formas de relaciésadas en la confianza.
Capacidad para promover el espiritu de colaboragimtoda la organizacién y
constituirse de un facilitador para el logro de lojetivos planteados.
Capacidad para implementar mecanismos organizde®ngendientes a
fomentar la cooperacion interdepartamental comotrumento para la
consecucion de los objetivos comunes.

b) Capacidad para brindar ayuda y colaboracién a éasopas de su area y de
otros sectores de la organizacion relacionados,tratosnterés por sus
necesidades aunque las mismas no hayan sido ntaddesexpresamente, y
apoyarlos en el cumplimiento de sus objetivos. Cialaa para crear relaciones
de confianza. Capacidad para utilizar mecanismaganizacionales que
promuevan la cooperacion interdepartamental y panponer mejoras respecto
a ellos.

c) Capacidad para apoyar y colaborara activamentela®rintegrantes de su
propia area mediante una clara predisposicion daaya otro. Incluso antes de
gue hayan manifestado las necesidades de colafioraCiapacidad para
escuchar los requerimientos de los demas y pameadps en el cumplimiento

de sus objetivos, sin descuidar los propios.
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d) Capacidad para cooperar y brindar soporte a lasopas de su entorno cuando

se lo solicitan y tener en cuenta las necesidagléssdlemas.

7) DINAMISMO Y ENERGIA : Se trata de la habilidad para trabajar duro en
diferentes situaciones cambiantes o alternativasrterlocutores muy diversos
gue varian en cortos periodos en jornadas de tipaplongadas y hacerlo de
forma tal que el nivel de energia no se vea afectad

a) Dispone de mucha energia al empezar el dia, |dayeeece el ritmo constante
ante las tareas encomendadas.

b) Se adapta facilmente a las distintas actividadessgupresentan en el dia a dia.

c) Buen nivel de energia

d) Necesita descanso durante periodos prolongados.

a. 2 Competencias especificas

Direccion de equipos de trabajo

8) LIDERAZGO : capacidad para generar compromiso y lograr glatde de sus
superiores con vistas a enfrentar con éxito losftes de la organizacion.
Capacidad para asegurar una adecuada conducciparsienas, desarrollar el
talento y lograr mantener un clima organizaciomal@ico y desafiante.

a) Capacidad para disefar estrategias, procesos,scdes@accion y métodos de
trabajo con el propésito de asegurar una adecuadduccién de personas,
desarrollar el talento y al mismo tiempo, lograc@inpromiso y respaldo de las
distintas areas que componen la organizacion pl@nzar la estrategia.

Implica lograr y mantener un clima organizaciomah@nico y desafiante, y ser
un referente por su liderazgo y capacidad de d#kara los otros en el marco
de la organizacion, con una vision y proyecciotadgo plazo.

b) Capacidad para proponer y disefiar procesos, cdes@ccion y métodos de

trabajo con el propdsito de asegurar una adecuadduccion de personas,
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desarrollar el talento y al mismo tiempo, lograrcempromiso y respaldo de
sus superiores a fin de enfrentar con éxito loafites propuestos para su area.
Implica promover y mantener un clima organizaciarahdnico y desafiante y
ser un ejemplo dentro de la organizacion por sardiZigo y capacidad de
desarrollar a los otros con una vision y proyeccdémediano plazo.

c) Capacidad para proponer cursos de accién y nuevasm$ de hacer las cosas
con el propdsito de asegurar una adecuada condudeipersonas, desarrollar
el talento y al mismo tiempo, lograr el compromigscel respaldo de sus
superiores a fin de enfrentar con éxito los desafiel equipo a su cargo.
Implica propiciar un clima organizacional armonigodesafiante y ser un
ejemplo para su entorno proximo por su liderazgapacidad de desarrollar a
los otros, con una vision y proyeccion de cortapla

d) Capacidad para asegurar una adecuada conducciperstenas, desarrollar el
talento y al mismo tiempo lograr el compromiso yespaldo de sus superiores
a fin de enfrentar con éxito los desafios del emdigl cual forma parte. Implica
la capacidad de contribuir a mantener un clima raeg&ional arménico y

desafiante.

Visién estratégica

9) CAPACIDAD DE APRENDIZAJE : esta asociada con la capacidad de
asimilacion de nueva informacion y su aplicaciéitaf. Se relaciona con la
incorporacion al repertorio de nuevos esquemas aetos cognitivos y nuevas
formas de interpretar la realidad o de ver lasxosa

a) Capacidad para retener nueva informacion, inteafgeety aplicarla segun lo
requiera el momento.

b) Inteligencia suficiente como para explicar al grug@® trabajo los nuevos
procesos técnicos impuestos por la direccion.

c) Contiene una excelente memoria que lo ayuda adacér aprendido incluso

en varios meses atras.
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d) Necesita de tiempo y espacio cuando la lecturaase presente. Comprende
correctamente lo expuesto por la direccibn. A menutkcesita de la
observacion para finalizar su aprendizaje a traeésjemplos que sus mismos

comparieros le muestran.

10)DINAMISMO Y ENERGIA : se trata de la habilidad para trabajar duro en
diferentes situaciones cambiantes o alternativasrterlocutores muy diversos
gue varian en cortos periodos en jornadas de tipaplongadas y hacerlo de
forma tal que el nivel de energia no se vea afectad

a) Dispone de mucha energia al empezar el dia, |dayeeece el ritmo constante
ante las tareas encomendadas.

b) Se adapta facilmente a las distintas actividadessgupresentan en el dia a dia.

c) Buen nivel de energia

d) Necesita descanso durante periodos prolongados.

11)GESTION: habilidad para implementar estrategias comercialé&sisticas y
realizar operaciones comerciales propias de laayenbmpra, trafico y
movilidad, efectividad logisticas y distribucionsitia de los productos o
servicios, cumpliendo con los requerimientos dédad| seguridad, legales y
demas establecidos por el contexto.

a) Aplica las actividades correspondientes al mixrdatketing en funcion de los
objetos de la empresa y de las condiciones de nerca

b) Apoya el proceso de caracterizacion de los segreattetivos de los productos
y servicios de la empresa

c) Organizado y prolijo en su trabajo, dando la resfauadecuada a cada situacion.

d) Necesidad de llevar una agenda en la cual implentedt actividad a realizar

ya que cuenta con memoria soélo para el corto plazo.

12)CONDUCCION DE PERSONAS: Capacidad para conducir un grupo de
colaboradores, distribuir tareas y delegar autdridademas de proveer

oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Impllea capacidad para
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a)

b)

d)

desarrollar el talento y potencial de su gentendani retroalimentacion oportuna
sobre su desempefio y adaptar los estilos de direailas caracteristicas
individuales y de grupo, al identificar y reconoeepuello que motiva, estimula
e inspira a sus colaboradores, con la finalidagedmitirles realizar sus mejores
contribuciones.

Capacidad para dirigir grupos de colaboradoreslidedasempefio, distribuir
tareas y delegar autoridad. Capacidad para prowmrtunidades de
aprendizaje y crecimiento. Implica la capacidadapaesarrollar el talento y
potencial de su gente, brindar retroalimentacidrtopa sobre su desempefio y
adaptar los estilos de direccion a las caracteasstindividuales y de grupo, al
identificar y reconocer aquello que motiva, estanelinspira a sus integrantes,
con la finalidad de permitirles aportar sus mejarestribuciones. Capacidad
para guiar, en lo que respecta a la conduccion efsopas, a aquellos
colaboradores suyos que también son jefes, coystitiose en un referente en
la materia.

Capacidad para dirigir uno o varios grupos de aokadbores, distribuir tareas y
delegar autoridad. Capacidad de proveer oportueglade aprendizaje y
crecimiento. Capacidad para desarrollar talentooternrial de su gente al
brindarles una oportuna retroalimentacion. Impladaptar el estilo de
conduccién a las caracteristicas individuales yajes, y la capacidad de guiar
en la direccion de personas a aquellos de susaralddxes que posean, a su
vez, colaboradores a su cargo.

Capacidad para dirigir uno o varios grupos de antatores, distribuir tareas y
delegar autoridad. Capacidad para desarrolladegittay potencial de su gente
al brindarle una oportuna retroalimentacion. Inmgliadaptar el estilo de
conduccion a las caracteristicas particulares slgpdgisonas o los grupos a su
cargo.

Capacidad para supervisar un grupo de colaborgdtistsbuir tareas y delegar
autoridad. Capacidad para brindar retroalimenta@portuna y adaptar su
estilo de conduccién a las caracteristicas paatiesl de las personas que se

encuentran bajo su responsabilidad.
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13)CALIDAD Y MEJORA CONTINUA : capacidad para optimizar los recursos
disponibles — personas, materiales- y agregar eatcavés de ideas, enfoques o
soluciones originales o diferentes en relacionladarea asignada, las funciones
con las personas a cargo, y/o los procesos y nmetddola organizacion .
Implica la actitud permanente de brindar aportes sjgnifiquen una solucién a
situaciones inusuales y/o aportes que permitaneadnar, modernizar u
optimizar el uso de los recursos a cargo.

a) Capacidad para disefiar métodos de trabajo orgamiedes, que permiten
optimizar los recursos disponibles,-personaleser@dés- y agregar valor a
través de ideas, enfoques o soluciones originatifeentes en relacioén con las
tareas de las personas a cargo y/o que permitdacp@nar, modernizar u
optimizar el uso de los recursos a cargo. Capacidad constituirse en un
referente a la organizacién y el mercado en ger@raateria de calidad y
mejora continua.

b) Capacidad para disefiar métodos de trabajo pareeaujée permita optimizar
los recursos disponibles, personas, materias.fggagvalor a través de ideas,
enfoques o soluciones originales o diferentes &xtign con las tareas de las
personas a cargo Yy/o los procesos y métodos dgdaiaacion. Capacidad para
generar y promover la disposicion permanente alariaportes que signifiquen
una soluciéon a situaciones y/o que permitan peidaac, modernizar u
optimizar el uso de los recursos a cargo. Capaci@ad constituirse en un
referente en su area, en materia de calidad y eneftinua.

c) Capacidad para optimizar (o proponer acciones, sm ®entido, segun
corresponda) los recursos disponibles — personatgriales- y agregar valor a
través de ideas o soluciones originales o difesesterelacion con las tareas de
las personas a cargo y/o los procesos y métodosudérea de trabajo.
Capacidad para brindar aportes que signifiquen solacion a situaciones
inusuales y/o que permitan perfeccionar, moderruzaptimizar el uso de los

recursos a cargo.
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d) Capacidad para proponer acciones con el propositoptimizar los recursos
disponibles — personas, materiales.- y agregarr valoaportar soluciones
factibles en relacién con las tareas a cargo ygoplmcesos y métodos de su
area de trabajo. Capacidad para brindar aportesigodiquen una solucion a
situaciones que puedan ser mejoradas y/u optinelzaso de los recursos a

cargo.

14)CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y ORGANIZACION : capacidad para
determinar eficazmente metas y prioridades de memtsarea o proyecto y
especificar las etapas, acciones, plazos y recwesperidos para el logro de los
objetivos. Incluye utilizar mecanismos de seguingen verificacion de los
grados de avance de las distintas tareas para meargkecontrol del proceso y
aplicar las medidas correctivas necesarias.

a) Capacidad para disefiar métodos de trabajo orgamizdes que permitan
determinar eficazmente metas y prioridades parastdds colaboradores y
especificar las etapas, acciones, plazos y recuegogridos para el logro de los
objetivos fijados, en general, asi como los de catipa en particular.
Capacidad para diseflar e implementar mecanismossegdgiimiento y
verificacion de los grados de avance de las didtietapas para mantener el
control de los proyectos o procesos y poder, dares#, aplicar las medidas
correctivas que resulten necesarias. Capacidadcpasdituirse en un referente
en materia de planificacién y organizacion tantdaenorganizacional como en
lo personal.

b) Capacidad para disefiar métodos de trabajo pararea @ue permitan
determinar eficazmente metas y prioridades paradaboradores y definir las
etapas, acciones, plazos y recursos requeridosgbdoro de los objetivos
fijados, en general, asi como los de cada etappaditular. Capacidad de
disefiar e implementar mecanismos de seguimiengifioacion de los grados
de avance de las distintas etapas para mantemen&bl de los proyectos o
procesos y poder, de ese modo, aplicar las mediolasctivas que resulten

necesarias.
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c) Capacidad para determinar eficazmente metas yigades para su area, sector
0 proyecto y definir las etapas, acciones, plazoscyrsos requeridos para el
logro de los objetivos fijados. Capacidad paraizatil mecanismos de
seguimiento y control de grados de avance de &mdis etapas y aplicar las
medidas correctivas que resulten necesarias.

d) Capacidad para determinar eficazmente metas yigaa®s en relacién con las
tareas a cargo y definir las etapas, accionespphzecursos requeridos para el
logro de los objetivos fijados. Capacidad para capli mecanismos de
seguimiento y control, y para realizar las medidasrectivas que sean

necesarias.

15)COLABORACION: capacidad para brindar apoyo a los otros (pares,
superiores y colaboradores), responder a sus dades y requerimientos, y
solucionar sus problemas o dudas aunque las mismeashayan sido
manifestadas expresamente. Implica actuar combidacir para el logro de los
objetivos, a fin de crear relaciones basadas earldanza.

a) Capacidad para brindar apoyo a los otros (pargerisues y colaboradores),
responder a sus necesidades y requerimientos needigiativas anticipadoras
y espontaneas, a fin de facilitar la resoluciérpablemas o dudas, aunque las
mismas no hayan sido manifestadas expresamenteaci@ag para apoyar
decididamente y para difundir formas de relaciosadas en la confianza.
Capacidad para promover el espiritu de colaboragimtoda la organizacién y
constituirse de un facilitador para el logro de lojetivos planteados.
Capacidad para implementar mecanismos organizdeontendientes a
fomentar la cooperacion interdepartamental comotrumento para la
consecucién de los objetivos comunes.

b) Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a éasopas de su area y de
otros sectores de la organizacion relacionados,tratosnterés por sus
necesidades aunque las mismas no hayan sido ntaddesexpresamente, y
apoyarlos en el cumplimiento de sus objetivos. Cidpa para crear relaciones

de confianza. Capacidad para utilizar mecanismaganizacionales que
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promuevan la cooperacion interdepartamental y payponer mejoras respecto
a ellos.

c) Capacidad para apoyar y colaborara activamentela@®rintegrantes de su
propia area mediante una clara predisposicion daaya otro. Incluso antes de
gue hayan manifestado las necesidades de colatworaCapacidad para
escuchar los requerimientos de los demas y pamaaps en el cumplimiento
de sus objetivos, sin descuidar los propios.

d) Capacidad para cooperar y brindar soporte a laopas de su entorno cuando

se lo solicitan y tener en cuenta las necesidagléssdlemas.

16) COMUNICACION EFICAZ: capacidad para escuchar y entender al otro, para
transmitir en forma clara y oportuna la informacr@querida por los demas a
fin de alcanzar los objetivos organizacionales, ayapmantener canales de
comunicacién y redes de contacto formales e infasague abarquen los
diferentes niveles de la organizacion.

a) Capacidad para escuchar y entender al otro, panantir en forma clara y
oportuna la informacién requerida por los demas aé alcanzar los objetivos
organizacionales y para mantener siempre los cadaleomunicacion abiertos.
Capacidad para adaptar su estilo comunicacionalasa daracteristicas
particulares de la audiencia o interlocutor. Cagetipara estructurar canales
de comunicacién organizacionales que permitan lestbrelaciones en todos
los sentidos (ascendente, descendente, horizongalpmover el intercambio
inteligente y oportuno de informacién necesariaapar consecucion de los
objetivos organizacionales. Capacidad para de$arrobdes de contactos
formales e informales que resulten (tiles pararcuea ambito positivo de
intercomunicacion.

b) Capacidad para escuchar a los demés y para selacdms métodos mas
adecuados a fin de lograr comunicaciones efectogzacidad para minimizar
las barreras y distorsiones que afectan la cirdiade la informacion, y que
por ende dificultan la adecuada ejecucion de lasatay el logro de los

objetivos. Capacidad para promover dentro de suorsesl intercambio
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permanente de informacion, con el propdsito de emamt a las personas
informadas adecuadamente acerca de los temas g|adelctan. Capacidad de
hacer un uso efectivo de los canales de comunitaoistentes, tanto formales
como informales.

c) Capacidad para comunicarse de manera clara y epmgsacuerdo con el tipo
de interlocutores con los que debe actuar. Capégidea escuchar a los demas
y asegurarse de comprender exactamente lo queegquésipresar. Capacidad
para aprovechar los canales de comunicacion etaestetanto formales como
informales, a fin de obtener la informacion quees#a para sus tareas.

d) Capacidad para escuchar atentamente a sus interesw comunicarse de
manera clara y entendible. Capacidad para reddiggreguntas adecuadas a fin

de obtener la informacién que necesita.

17)CONOCIMIENTOS TECNICOS: capacidad para poseer, mantener
actualizados y demostrar todos aquellos conocimseng/o experiencias
especificas que se requieran para el ejercicia denicién a cargo, y avivar de
manera constante el interés por aprender y compadh otros los
conocimientos y experiencias propios.

a) Capacidad para entender, conocer, demostrar y pngrractica a nivel de
experto todos los aspectos de su especialidadcydiuynain los mas complejos,
y renovar y mantener de manera constante su infezesosidad por aprender.
Capacidad para compartir sus conocimientos y exipeds y al mismo tiempo,
asumir el rol de entrenador de otros para ayudadosiesarrollar sus
conocimientos en la materia. Capacidad para caisgten un referente dentro
y fuera de la organizacién por sus conocimientosit®és sobre su especialidad.
Implica ser reconocido como experto en la comunitadie actia.

b) Capacidad para entender, conocer, demostrar y moneractica los diversos
aspectos de su especialidad y funcion, adn los coéwlejos, y renovar de
manera constante su interés y curiosidad por apren@apacidad para
compartir sus conocimientos y experiencias y ahmisiempo, asumir el rol de

entrenador de otros para ayudarlos a desarrollar cemocimientos en la
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d)

materia. Capacidad para constituirse en un referéantro de la organizacion
por sus conocimientos técnicos en relacién coteloss a su cargo.

Capacidad para entender, conocer y poner en paatiferentes aspectos de su
especialidad y funcion y mantener constante suésteor aprender. Implica ser
abierto a compartir sus conocimientos y experiengial mismo tiempo, asumir

el rol de entrenador de otros para que realicen tatesas con eficacia.

Capacidad para constituirse en un referente pamnguno préximo por sus

conocimientos técnicos en relacién con los temédives a sus puestos de
trabajo.

Capacidad para entender, conocer y poner en paadiferentes aspectos
relacionados con su funcion y mantener de manemataate su interés por

aprender. Capacidad para compartir con otros susc@uientos y experiencias.

18)GESTION Y LOGRO DE OBJETIVOS : capacidad para orientarse al logro de

los objetivos, seleccionar y formar personas, delegenerar directrices,

planificar, disefar, analizar informacion, movilizeecursos organizacionales,

controlar la gestién, sopesar riesgo e integraadtisidades de manera de lograr
la eficacia, eficiencia y calidad en el cumplim@nie la mision y funciones de
la organizacion.

a) Capacidad para persuadir a otras personas y exciiiudes que generen un
impacto positivo en los demds, a fin de producimlui@s de opiniones,
enfoques a posturas mediante la utilizacion de raegos soélidos y
honestos. Capacidad para desarrollar conceptos, oslimiones vy
explicaciones fundadas y veraces, dirigidos a tdapaposiciones y
criterios. Capacidad para inclinar y acercar posies, mediante el ejercicio
del razonamiento conjunto y contemplar los intesede todas las partes
intervinientes y los objetivos organizacionales oobase para alcanzar el
resultado esperado. Capacidad para desarrollateztis complejas que le
permitan influenciar a otros y construir acuerdatssgactorios para todas las

partes, mediante la aplicacién del concepto gamg@nar.
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b) Capacidad para persuadir a otras personas mediantdilizacion de
argumentos solidos y honestos. Capacidad parardésgrante situaciones
especiales, conceptos, demostraciones y explicesiumdadas y veraces,
dirigidos a respaldar posiciones y criterios. Cajmt para utilizar tales
argumentaciones con el fin de inclinar y acercasiqggones mediante el
ejercicio del razonamiento conjunto, y contemptar intereses de todas las
partes intervinientes y los objetivos de la orgaciZn como base para
alcanzar el resultado esperado. Capacidad pateeidiiar a otros a través de
estrategias que permitan construir acuerdos settisfas para todos al
procurar utilizar técnicas basadas en el concegmarg- ganatr.

c) Capacidad para persuadir a otras personas de las squ necesita
colaboracién, a través de acciones concretas yremgiaciones adecuadas y
honestas. Capacidad para llevar a cabo negociacipune persuadan a la
contraparte y contemplar sus interese y los deganizacion.

d) Capacidad para persuadir a los integrantes deolgigparea de trabajo en
asuntos especificos que sean de su incumbentiavés de negociaciones y

argumentaciones veraces y honestas.

19)PENSAMIENTO ANALITICO: capacidad para comprender una situacion,
identificar sus partes y organizarlas sisteméticdemea fin de determinar sus
interrelaciones y establecer prioridades para actua

a) Capacidad para comprender situaciones o probleoraplejos desagregarlos
en sus diversos componentes. Capacidad para Iatgorar dichos
componentes, establecer los vinculos causales, lem®py reconocer las
posibles causas de un hecho, o las consecuenciemdeecion o0 una cadena de
acontecimientos. Capacidad para identificar lagcrehes existentes entre los
distintos elementos de un problema o situacion asiraanticipar los obstaculos
y planificar los pasos a seguir. Capacidad parardgdiar cursos de accion
alternativos en linea con las posibles derivaciaegs situacion.

b) Capacidad para interrelacionar los componentesdesituacion, establecer las

relaciones de causa, efecto que se producen y ageeonlas posibles
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consecuencias de una accion o una cadena de douateéos. Capacidad para
identificar las relaciones existentes entre losntss elementos de un problema
o0 situacion complejos. Capacidad para desarraliesos de accion alternativos
de posible aplicacion.

c) Capacidad para desagregar las situaciones o prablem partes, establecer
relaciones causales sencillas, identificar las ajasty desventajas de las
decisiones y marcar prioridades en las opciondssgg importancia.

d) Capacidad para desagregar las situaciones en suspales componentes y

para establecer las grandes relaciones causalesaerizan el problema.

20)PRODUCTIVIDAD: capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio
alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y la cali@agieridos, agregar valor y
contribuir a que la organizacibn mantenga e increenesu liderazgo en el
mercado.

a) Capacidad para plantear para si mismo y para otesas superiores a lo
esperado por la organizacién y alcanzarlas exitentan Capacidad para
fomentar igual actitud entre los colaboradoresa®rfanizacion. Capacidad
para establecer metas ambiciosas y alcanzablemgntitirlas a los demas, e
involucrarlos en su consecucion, a fin de mantenecrementar el liderazgo de
la organizacion en el mercado. Capacidad para sesiderado como un
referente a nivel organizacional en materia de ywtddad.

b) Capacidad para establecer objetivos de trabajempcma de los esperados por
la organizacion y alcanzarlos. Capacidad para mejos requerimientos que la
organizacién determina para su area y contribiianasantener el liderazgo en
el mercado. Capacidad para alcanzar resultado,ctedm@ndose por la
eficiencia y calidad de su desempefio.

c) Capacidad para cumplir con los requerimientos pkdds y superar las
expectativas, mejorar los objetivos establecidosekrtiempo y la forma
requeridos. Capacidad para seguir una ruta logme pa obtencion de
resultados y ejecutar las tareas planteadas.
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d) Capacidad para cumplir con lo que le solicitan etieenpo y con la calidad
requeridos y demostrar preocupacion por la obtend®& resultados, asi como

también por la manera como se ejecutan las tareas.

21)TOLERANCIA A PRESION DE TRABAJO : capacidad para trabajar con
determinacion, firmeza y perseverancia a fin daraar objetivos dificiles o
para concretar acciones o decisiones que requierezompromiso y esfuerzo
mayores que los habituales. Implica mantener unréel de desempefio aliin en
situaciones exigentes y cambiantes. Con interloestdiversos que se suceden
en cortos espacios de tiempo, a lo largo de joswpdslongadas.

a) Capacidad para trabajar con determinacion, firmgzperseverancia para
alcanzar objetivos dificiles con eficacia, disefaliticas y procedimientos que
permitan llevar a cabo los planes organizacionatexontextos complejos y
tomar decisiones que requieran un compromiso yeesfumayores que los
habituales. Implica trabajar con energia y mantaneglto nivel de desempefio
aun en situaciones exigentes y cambiantes, coraotgores diversos que se
suceden en cortos espacios de tiempo, a lo largoro@das prolongadas.
También ser un ejemplo para la organizacion al aguiths relaciones
interpersonales en momentos dificiles y motivart@soa obrar del mismo
modo para lograr un clima laboral arménico y da ptbductividad.

b) Capacidad para trabajar con determinacién y peraeoia a fin de alcanzar
objetivos dificiles con eficacia, disefiar procedintos y métodos de trabajo
gue permitan llevar a cabo los planes de su areargextos complejos y tomar
decisiones que requieren un compromiso y esfuemmras que los habituales.

c) Implica trabajar con energia y mantener un altelnde desempefio aun en
situaciones exigentes y cambiantes, con interloestdiversos que se suceden
en espacios de tiempo acotados, a lo largo dedamprolongadas. También
ser un ejemplo para su area al cuidar las relasiangerpersonales en
momentos dificiles y motivar a sus colaboradorebrar del mismo modo para

lograr un clima laboral arménico y de alta produidad.

Maria Laura Gir6é y Franca Rigatuso Martinez 67



Aspectos que favorecen y/u obstaculizan la implemaeidon del Sistema de Gestion por

Competencias en una Empresa Familiar

d) Capacidad para trabajar con perseverancia a feladzar objetivos dificiles
con eficacia, e implementar procedimientos y mé&tati trabajo que permitan
llevar a cabo los planes de su sector en contedoplejos. Implica trabajar
con energia y mantener un alto nivel de desempafiem situaciones exigentes
y cambiantes, con interlocutores diversos, en glaegprolongadas. También
ser un ejemplo para sus colaboradores al cuidaelasiones interpersonales en
momentos dificiles y motivaros a obrar del mismadmapara lograr un clima
laboral armonico y de alta productividad.

e) Capacidad para trabajar con perseverancia y ddicacfin de alcanzar los
objetivos que se le han fijado, aun en contextosptgjos. Implica trabajar con
energia y mantener el nivel de desempefio espenatlsd en circunstancias
exigentes y cambiantes, a lo largo de jornadasopgaldas. También ser un

ejemplo para sus compafieros en momentos dificiles.
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VIII. MARCO METODOLOGICO

La metodologia seleccionada para la evaluaciénadenpresa es desde el
enfoque mixto, tomando aportes de los modelos itatimbs y cualitativos que
permitirdn recolectar informacion al total de ldlaeion objeto de estudio.

Se llevara a cabo un estudio exploratorio. La itigasion exploratoria permitira
recabar informacion para conocer e identificar asjgectos favorecen u obstaculizan la
implementacion de un sistema de gestion por compiete® en ENVAMEC que se
pretende implementar.

Se articulara la recopilacion de testimonios projorados por el personal de la
organizacién, lo que permitira identificar necede®o problemas concretos, realizando
andlisis de los mismos, para luego arribar a ceiahes finales que permitan enunciar
un pronaostico proponiendo alternativas de accion.

Se trata de un estudio transversal, porque reedlestdatos a través de una serie

de encuestas y entrevistas tomadas en un solo nh@yen un tiempo unico.

Las técnicas de relevamiento utilizadas son lagesiges:

->0Observacion: La observacion de quien toma decisiones y del embifisico
donde se encuentra son importantes para el analista

—>Entrevistas semiestructuradas Se utiliza para obtener datos de primera
fuente que permiten conocer los sentimientos yiopas respecto al estado actual del
sistema, objetivos de la organizacion, personal.

—>Cuestionarios Permiten estudiar actitudes, creencias, comp@taos y
caracteristicas de las personas en la organizagiénpueden ser afectadas por los
sistemas actuales y propuestos.

Se disefia una encuesta que se aplicara entre [deaztos del area operativa.
(58 operarios); donde se busca medir la valorad@los mismos en temas como grado
de satisfaccion personal, estilo de liderazgo @eémfe y mandos medios, y sobre la
empresa.

En relacion a los factores que favorecen y/u ob$tmn la implementacion de

una gestion por competencias, se realizaron estesvia los distintos responsables de
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las cuatro areas de la empresa: Area Comerciadiza@hC), Area Administracion
(AA), Area Produccion (AP) y Area Electronica (AE).

Para la presente propuesta también se administrau@stionarios sobre
descripcion de puestos (Aguilar-Morales, 2010); gé&se presente que es una
herramienta fundamental para poder determinar prteshpetencia. (Ver Anexo 5)

Las competencias y sus grados se aplicaran agioesies puestos de trabajo:

* Comercializacion
* Administracion
» Investigacion y desarrollo eléctrico

* Produccién
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IX. ANALISIS DE LOS DATOS

Como ya se anticipd, la informacién recabada erergpresa incluy6 la
administracion de encuestas a los operarios. Siltade se muestra a continuacion.

La tarea esta relacionada con el caracter intrindet trabajo. Una persona se
sentird satisfecha en la medida en que se enrigugepuesto mediante la variedad de
trabajo. La variedad de tareas y la conformidad lesrfunciones que se desempefian
forman parte de los factores motivadores o de mieato, o, de satisfaccion por el
desarrollo de las competencias.

En este caso, se puede observar que un 48% datlesistados se encuentra
satisfecho y un 9% aludié estar muy satisfecho$o 86 7% manifesté que le es
indiferente este aspecto. De todas maneras, seemmnguun alto margen entre
insatisfecho (21%) y muy insatisfecho (15%).

Muy satisfecho 5

Satisfecho 28

Indiferente 4

Insatisfecho 12

Muy

insatisfecho 9
58

Las tareas que realiza

9%

= Muy satisfecho
m Satisfecho
" Indiferente

m [nsatisfecho

®Muy insatisfecho

Gréfico 1 Tareas que realiza
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El reconocimiento por las tareas bien realizadasuesimportante factor
motivacional. El hecho de que se valoren los logtesuna persona, es un gran
incentivo para fomentar que se desarrolle cadamég en su puesto de trabajo,
sustentando su pertenencia para con la empresgud&e percibir que el 7% se
encuentra muy satisfecho, el 35% manifesté estafeszhos al respecto, indiferente un

5%, en tanto que el 41% se mostro insatisfechb12% muy insatisfecho.

Muy satisfecho 4

Satisfech 2C

Indiferente 3

Insatisfecho 24

Muy

insatisfecho 7
58

Reconocimiento

12% 7%

= Muy satisfecho

35% mSatisfecho
Indiferente

m Insatisfecho

® Muy insatisfecho

5%

Gréfico 2 Reconocimiento

La autonomia de la que se dispone para desempefidrabajo, es una
caracteristica del caracter intrinseco del mismome tal, es un factor altamente
motivante ya que esta relacionado con la necesidaditorrealizacion.

En este caso, el 59% manifesto estar satisfechtaddrertad que le brindan, asi
también un 14% refiri6 estar muy satisfecho, mastgue un 15% sefalé estar

insatisfecho y un 12% muy insatisfecho. No hayferdénte.
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Muy satisfecho 8
Satisfecho 34
Indiferente 0
Insatisfecho 9
Muy insatisfecho 7
58
Autonomia
12% 14%

= Muy satisfecho
m Satisfecho
0% " Indiferente
m nsatisfecho

®Muy insatisfecho

Gréfico 3Autonomia

El desarrollo de las habilidades y destrezas @uetto de trabajo tiene que ver
con sacar el maximo de provecho a todos los taderiista posibilidad de dar lo
maximo de si, esta relacionada con el contenititraleajo y es una de las cosas que
mas anima a trabajar. Es notable que el 64% septreusatisfecho y un 26% se refiera
como muy satisfecho con el uso de sus habilidaddssyrezas, tan solo al 7% se
muestra insatisfecho y al 3% le resulta indiferargtie aspecto. O sea, que el grado de
complacencia es alto.

Muy satisfecho 15
Satisfecho 37
Indiferente 2
Insatisfecho 4
Muy insatisfecho 0

58
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Habilidades y destrezas

3% 7% 0%
26%

= Muy satisfecho
m Satisfecho

" Indiferente

m Insatisfecho

®Muy insatisfecho

64%

Gréfico 4 Habilidades y destrezas

Las posibilidades de promocion a otros puestos mesfagtor realmente
motivador, ya que satisface y alienta a los emplegara crecer en la escala jerarquica
de la organizacién, asimismo, estas posibilidadesascenso son tomadas por los
trabajadores como recompensas o incentivos quenfaesa otorga. En este caso, un
58% se mostro insatisfecho con este aspecto y%lstlo se mostré muy insatisfecho,
mostrando un verdadero descontento en esta dinmerid@% le resulta indiferente, y

solo el 21% se muestra satisfecho.

Muy satisfecho 0
Satisfecho 8
Indiferente 4
Insatisfecho 34
Muy insatisfecho 12

58
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Promocion

0%

14%
0,
% = Muy satisfecho
m Satisfecho
" Indiferente
m [nsatisfecho

®Muy insatisfecho

58%

Grafico 5 Promocién

La capacitacién es un factor muy importante, ya ajienta el crecimiento y el
desarrollo de los miembros en las funciones queaje Solo un 17% manifestd estar
conformes con la capacitacion que reciben. Poroetrario, el 67% refiri6 estar
insatisfechos y el 16% aludié encontrarse muy dikmmes. Esto permite la lectura de

gue hace falta elevar el nivel de satisfaccionsta punto, con mas capacitacion.

Muy satisfecho 0
Satisfecho 10
Indiferente 0
Insatisfecho 39
Muy insatisfecho 9
58
Capacitacion
16% 0%

7%

= Muy satisfecho
m Satisfecho
u Indiferente

m [nsatisfecho

®Muy insatisfecho

67%

Gréfico 6 Capacitacion
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La preocupacion de la empresa por sus empleadggnemal, muestra hasta qué
punto la institucion se compromete con su persgn@ié es lo que esta dispuesto a
brindar, mas alld de la legalidad de un sueldo yladebligatoriedad de ciertas
condiciones de seguridad y trato. En este puntadapuestas se dividen: un 15%
manifestd estar muy satisfechos y el 38% satistechmentras que al 12% le resulta

indiferente, un 26% insatisfechos y uno 9% muwtisgecho.

Muy satisfecho 9
Satisfecho 22
Indiferente 7
Insatisfecho 15
Muy insatisfecho 5

58

Preocupacién de la empresa

9%

15%

= Muy satisfecho

m Satisfecho
Indiferente

m Insatisfecho

® Muy insatisfecho

Grafico 7 Preocupacion de la empresa

Respecto a la preocupacién por mantener un ambienteabajo motivante y
satisfactorio, se sabe que la motivacién por dajmes la manifestacion activa de las
necesidades del trabajador, y la satisfaccionfsreeal bienestar que este experimenta
cuando son satisfechas su necesidad y motivacioael efercicio de su trabajo. Las
declaraciones fueron: 67% insatisfecho, 16% muwtisiecho; con solo el 17%
satisfecho.
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Muy satisfecho 0
Satisfecho 10
Indiferente 0
Insatisfecho 39
Muy insatisfecho 9

58

Ambiente de trabajo motivante y satisfactorio

16% 9%

17%

= Muy satisfecho
m Satisfecho

¥ Indiferente

m Insatisfecho

®Muy insatisfecho

Gréfico 8 Ambiente de trabajo

La actitud de escucha de los superiores cuandess@lantean problemas y
aportan soluciones tiene que ver con relacionedaffuy verdadera comunicacion, no
solo sentirse escuchados sino también valorados pensonas; percibir que comparten
el proyecto empresarial. Los resultados determmagoe el 48% se encuentra
insatisfecho en este punto, junto a un 3% muy isfegho. En tanto que el 33% se
encuentra satisfecho y el 7% muy satisfecho. Hay w0 9% indiferente.

Muy satisfecho 2
Satisfecho 19
Indiferente 5
Insatisfecho 28
Muy insatisfecho 4

58
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Actitud de escucha de los superiores

7% 3%

= Muy satisfecho
m Satisfecho
" Indiferente

48% m [nsatisfecho

®Muy insatisfecho

Gréfico 9 Actitud de escucha de los superiores

Si los directivos son capaces de encarar nuevaafidesse relaciona con la
percepcion por parte de los trabajadores, de lpsctdades de liderazgo de sus
superiores y de la posibilidad de enfrentar campiasecer organizacionalmente. En
esto los encuestados manifestaron, el 53% satsfeeh 9% muy satisfecho, frente al
31% insatisfecho y el 7% insatisfecho.

Muy satisfecho 5
Satisfecho 31
Indiferente 0
Insatisfecho 18
Muy insatisfecho 4

58

Los directivos son capaces de asumir nuevos desafios

7% 9%

= Muy satisfecho
m Satisfecho
" Indiferente

m [nsatisfecho

0% ®Muy insatisfecho
53%

Gréfico 10 Los directivos son capaces de asumir nues desafios
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La informacion recibida sobre las metas, objetiyoplanes futuros de la
empresa se relaciona directamente con la capadiedd gerencia de establecer una
verdadera comunicacion con sus empleados, y maldera tanto de las decisiones
presentes y futuras que se toman en bienestar eimpeesa. Aqui el sector operativo
muestra un verdadero desconocimiento, pues el 748f@std insatisfecho y el 9 muy

insatisfecho. Solo el 17% manifestd estar satisfech

Muy satisfecho 0
Satisfecho 10
Indiferente 0
Insatisfecho 43
Muy insatisfecho 5

58

Informacion sobre metas, objetivos y planes

0,
oo 0% 17%

= Muy satisfecho
m Satisfecho

" Indiferente

m Insatisfecho

®Muy insatisfecho

74%

Gréfico 11 Informacion sobre metas, objetivos y plaees
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Estilo de gestion

La organizacidn conserva un estilo empresarialuga s rige por la supervision
directa. La centralizacion es vertical y horizordalestructura simple, informal con un
pequeficstaff constituido por el area de investigacion y dedlacro

La empresa posee mas de 30 afios de servicio errel, Isu crecimiento fue
paulatino y sostenido.

La comunicacion es informal entre el duefio y etorefe los empleados, las
lineas de autoridad no se respetan estrictamentiosTlos empleados pueden hablar
directamente con el duefio.

En la empresa son conscientes de que la ingerseliee pedido asegura la
méxima garantia y calidad de funcionamiento, symdamentos comercial, técnico y
de pos venta trabajan conjuntamente en cada pmyestrrollando todas las fases que
van desde un estudio previo hasta los ultimos ldstde un sistema de envasado fiable
y de altas prestaciones.

El didlogo y la participacidbn permanente del ckembnstituyen los pilares
fundamentales para lograr un éxito en conjunto.

En ENVAMEC se encuentra un liderazgo tradiciondlgee se centra en el
fundador de la organizacion. Se considera que &n aganizacion familiar no es
posible un unico tipo de lider, ya que, existe aombinacion de lider autocratico y
directivo, debido a que en la actualidad algun@xguimientos tales como comercio
exterior o negociaciones financieras se llevan laocaomo dice su fundador, sin
permitir cuestionamiento alguno. Mientras que greeat®s relacionados con la forma de
produccion se negocian ciertas cuestiones reladémnaon la puesta en practica y se
miden en base a objetivos de rentabilidad alcarzd8leria 6ptima la adopcion de una
combinacion de lideres, Directivo y Orientador, qyae, de esta forma se pueden
alcanzar objetivos planteados con anterioridadrd@dtendo el crecimiento personal de
cada colaborador de la empresa.

El ser miembro de la familia es otro aspecto pasitya que, hay un
conocimiento profundo y natural de la gestién deetapresa, la no existencia de

horarios fijos lleva la comodidad del manejo regadite y autocontrolado en el dia a
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dia; otra ventaja destacada es la flexibilidad @®bramiento en los cargos ya que no
existen restricciones administrativas, tambiénldaéz de la comunicacién, aunque a
veces, si llegara a haber roces personales, eslificgsdta. La comunicaciéon hace que
los miembros de la familia conozcan desde muy prgnta primera impresion los
entresijos de la mecanica de ENVAMEC, recibiendordmera natural una ensefianza
sin necesidad de teoria administrativa.

Otro punto favorable es la union y la espontaneigiael fomenta la confianza
mutua entre los miembros de la familia, provocamdd una sinergia de fuerzas
positivas entre los empleados.

En relacién a los propésitos y técnicas compestsa encontré que las metas y
estrategias son definidas por el duefio, pero msagben, estan implicitas, son a corto
plazo, ya que es muy dificil predecir que va a detaael mercado en un largo periodo
de tiempo. Segun palabras de su propietario, &3l giftostoso hacer una estimacion de
demanda ya que depende de muchos factores tales ¢arsituacion econdémica —
politica de un pais, el crecimiento econémico, tesemos en cuenta que ENVAMEC
vende en mas de 17 paises, esta tarea se tormaaalocompleja. El duefio les comunica
a los empleados la fecha en que deben ser entselg@Edmaquinas, que suele ser entre
30 y 45 dias luego de la entrega de la sefia endeaser una venta en el pais, o cuando
es recibida la confirmacién del pedido de la vepta se efectie en el exterior.

La estabilidad de las personas en la compafiiadast#® por su antigliedad y el
alto grado de implicacion con la empresa. Por elldajo nivel de rotacion se traduce
en una gran ventaja competitiva. En el diagnéssie@udo especificar que hay gran
cantidad de personal con antigledad superior allbgdiez) afios. Esto estaria
confirmando la fortaleza de la empresa en sus q@meakictiva y comercial, y como se
ya se mostrara en las encuestas realizadas, ugratio de satisfaccion con la tarea
desempefiada.

Sobre la comunicacion se destaca que el personatamente ha tenido pocos
datos sobre el contenido y objetivos de la misiéision de la organizacion. Entonces,
si bien hay cierta lealtad, también se desconoashsiempre los planes empresariales.
Para solventar este déficit de informacién se hem®sario fomentar los procesos de

comunicacién en dos direcciones: hacia y desderengia y el empleado, procurando
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un sistema que se enriquezca con el aporte devokicrados en la cotidianidad de la
organizacion.

Aunque cabe aclarar que no necesariamente la coauidn debe referirse solo
a motivos comerciales y empresariales, sino que debmas amplia para lograr lo que
en recursos humanos se llama sentido de perterfeaiala organizacion, que se logra
con un personal con alto grado de compromiso yegiofialismo volcados a la
consecucion de los fines empresariales.

Los empleados que no se identifican con lo querhacgue no se identifican
con la empresa se convierten en lideres negapues, fomentan una mala imagen de la
misma. Por el contrario, si se identifica, todos esfuerzos estaran abocados en pro de
las metas de la empresa y fuerza laboral estada yrtrabajara en equipo.

Resumiendo, el presente trabajo plantea conocexsipsctos que favorecen y/u
obstaculizan la implementacion del Sistema de Gesgior Competencias en una
Empresa Familiar.

En esta empresa hay una fuerte tendencia a selacqpersonal sin considerar
las competencias adecuadas. Se podria afirmar guiinglador y los directivos
familiares se dedican a la gestion de los trabagsdde una forma legal, juridica y un
tanto paternalista, con una visibn doméstica y ppaesional. La gestion de los
Recursos Humanos en esta Empresa Familiar de prigegreracion, practicamente no
existe porque la intuicién dirige al empresariol@rseleccion de los miembros de la
organizacién y su sentido comun le indica cOmayutial personal.

Entre las debilidades o problemas internos se yeckl que no se definieron
claramente la mision, visién o las metas; no olstael propietario y gerente los tiene
definidos para si, pero no estan incorporados emlaresa, ni es de conocimiento de
sus colaboradores.

La implementacién de la gestion de recursos humbasada en competencias
debe producirse en forma gradual, pues se encuemir&levada resistencia al cambio
que proviene, basicamente de sus directivos, ash ce sus empleados.

En base a dichos del fundador, que hacen refereecipie €l era consciente de
gue habia muchas cosas en su empresa que se pugjaar, pero para ello deberia

tomar una serie de decisiones, y no le interesahani ya me va bien asi, para qué me
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voy a complicar la vida"- decia el Presidente deVBNIEC. Es evidente que la
presentacion de la gestion por competencias aidticedebe cumplir con el objetivo de
demostrarle que los cambios a implementar solonstrérables y garantia de real
crecimiento.
Ademas, de las encuestas a los operarios se depgchay aspectos que
merecen ser revisados por la empresa, estos stumpuente:
» El reconocimiento por las tareas bien realizadas
» Las posibilidades de promocion a otros puestos
» La capacitacion
» La preocupacion por mantener un ambiente de trabajivante y satisfactorio,
» La actitud de escucha de los superiores
* La informacién recibida sobre las metas, objetiyoplanes futuros de la
empresa
Entre los puntos que se manifiestan con cierto ayrdd satisfaccion se
encuentran:
» La satisfaccion por la tarea realizada
* La autonomia de la que se dispone para desempe fia@bajo
» El desarrollo de las habilidades y destrezas enedto de trabajo
» La preocupacion de la empresa por sus empleados

» Los directivos son capaces de encarar nuevos dssafi

Factores que favorecen y/u obstaculizan la gestifmor competencias

De la lectura de las entrevistas (Anexo 4) readizad los responsables de las
cuatro areas de la empresa: Area Comercializad@), (Area Administracion (AA),
Area Produccion (AP) y Area Electronica (AE); sstdean los siguientes puntos:

Un factor obstaculizador lo constituye si la peesgne ocupa el puesto no tiene

el perfil adecuado, por lo que el desempefio pueder talto impacto negativo en el
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resultado en la toma de decisiones de la empregatrae aparejado un inconveniente
gue se debe resolver ya sea con capacitaciéon casigmacion de otras funciones
(Anexo 4; AC, AA).

En este punto es vital el verdadero compromisoadgerencia, “Si no hay
compromiso esto no resultard” (AC). La falta devrnfacion puede llegar a constituirse
también en un elemento obstaculizador (AE).Faltaicpuestos importantes con gente
preparada (titulo terciario o universitario) (AA).

La gestion por competencias permite detectar instameias como por ejemplo,
“si un profesional ocupa un cargo con un perfil goese requiere se corre el riesgo de
gue ese profesional no cumpla con sus tareas dermeficaz y exista de manera muy
probable la rotacién que sin duda traera algunmenivenientes en el flujo de trabajo, ya
sea por la pérdida de tiempo, etc.” (AP).

También el Area Produccién destaca que “a veceseenn inadecuado o pobre
entrenamiento con la consecuencia de baja produgdi@ja calidad” (AP).

Entre los obstaculos que se desprenden de loggsale encuestas realizadas a
operarios (analizados en los apartados anteria@s) la gente tiene miedo de los
cambios y prefieren actividades rutinarias, estedmitambién se traslada a aprender
cosas nuevas; existe un fuerte temor a perdeal®jt.

Los aspectos mas relevantes son, entonces, ladalizomunicacion, no hay
perfiles determinados y falta de descentralizadétoma de decisiones.

Entre los aspectos facilitadores se tiene que “estdelo ayudara a que cada
empleado conozca mejor sus fortalezas y debilidgdegue las competencias que se
asignan a cada trabajador le ayuda a conocerse’r(@xo 4, AP).

La gestidon por competencias permite resolver aro8itales como saber quién
debe hacer cada tarea evitando que se dupliqueesfasrzos (AP). Este sistema de
gestion ayuda a redefinir las tareas y de esa ftampersonas se identifican mejor con
ella, por lo tanto la motivacion generara méas afenpara detectar los problemas (AC).

La gestidbn por competencias define rendimientoginelstr, o que permite
realizar correctas evaluaciones (AA)

Si la compafiia define correctamente los puestosat@jo se facilita a otras

areas el reclutamiento y seleccidén de nuevos enhpde@P).
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Hay un cierto consenso, por parte de los operargspecto a creer que los
directivos son capaces de encarar nuevos desafieasnfian en la capacidad de
liderazgo de sus superiores y de la posibilidaded&entar cambios para crecer
organizacionalmente.

De la aplicacion del cuestionario de descripciérpdestos se pudo determinar
factores facilitadores, pues tienen que ver comeXperiencia y predisposicion del
personal, quienes manifiestan tener conocimierddados de su tarea, algunos fruto de
la experiencia del trabajo, ya sea este logradcEevamec o adquirido en otras
empresas.

Se ha podido establecer un conocimiento técnicandeejo de maquinarias
especiales y herramientas, conocimiento de inglés.

Desarrollo de programas, instalacion de equipddeado de tableros, disefio de
piezas. Conocimiento de programas de disefio Solik¥VautoCAD.

Habilidades numéricas y administrativas, técnicas mlegociacion con
proveedores y personal, conocimiento del mercads gne se maneja su organizacion,
conocimientos de potenciales y actuales compesdore

Conocimientos generales en costos, presupuestosnabyredisposicion,
comunicacion clara ante los proveedores, clientegesto de los colaboradores,
conocimientos impositivos y legales, en liguidae®ue sueldos, normas 1SO.

Los propios interesados establecen como prioriddehbilidad para solucionar
problemas, capacidad analitica y de comunicacion.

La fabrica tiene todos los instrumentos necesgréra que se desempefien los
trabajos acorde a las exigencias de calidad, rismiess de los clientes y acordes a los
plazos de entrega.

Ediliciamente, esta climatizada de acuerdo a lx#pel afio que se trate. Es
muy limpia e iluminada. También cuenta con los esanecesarios para cada
actividad laboral y empresarial que se realice, gjemplo, posee comedor, sala de
reuniones bien acondicionada.

En conclusién, se puede determinar a partir delgmte estudio que los factores
facilitadores de una gestiobn por competencias sositipos, lo que hace a la

implementacion como factible y viable, puesto qaeptedisposicién en todos los
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ambitos de la empresa es superior a una posturdiveegAdemas, se cuenta con el
compromiso de la direccién, no solo en apoyar #stede gestion sino también para

aportar a una comunicacién mas eficaz.

X. PLAN DE INTERVENCION

Objetivo general
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» Elaborar una propuesta de mejora y transformac@dgestion por competencias

para la empresa

» ldentificar los aspectos que favorecen y/u obsizaulla implementacion de un

sistema de gestidon por competencias en una emfaredar.

Objetivos especificos

* Indagar el estado de situacién de la empresa Eemarefcer la gestion por

competencias.

* Analizar el perfil del puesto de la organizaciomapenplementar la gestion por

competencias.

» Concientizar a los directivos de la necesidad décapla gestion por

competencias.

Responsablesios responsables para llevar adelante la implean@nt son el

gerente general y los responsables de las distntas.

Recursos a utilizar

* Recursos humanos: se precisa un analista de rectrsnanos de gestion,
quien, junto con los referentes cada sector, sargaade la supervision de la
implementacion y del relevamiento de las necesgldéecapacitacion. También
sera la persona a cargo del seguimiento y congrtd destion por competencias.

* Recursos materiales: se necesitara disponer enemrirmedida de una
computadora con acceso a red de la empresa, demgleeda acceder a archivos
de relevamiento de habilidades, perfiles de puedtmde se detallaran los
niveles de capacitacion alcanzados, titulares \lestgs de la linea y qué

maquinaria operan, ademas, se necesitara contamcespacio fisico donde se
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puedan llevar a cabo reuniones, procesamiento idéolanacion, porque cuando
se trabaje la evaluacion de personas es neceagritvacidad y el resguardo de
la informacién.

* Recursos econdmicos: estaran contemplados aqujakies por contratar una
persona externa a la empresa para dictar una tapéni cuando fuere
necesario, gastos relacionados con la impresidordaularios, relevamiento de
habilidades.

Tiempo: el tiempo estimado para la implementacion de tapyesta es
automatico, aunque se considera que seran 3 neseedesarios para que todos los

empleados se vayan familiarizando con la nuevadoégia.

Ademas, el sistema de competencias de RRHH peanite empleados usar las
habilidades y destrezas necesarias para desaweltdajas competitivas y mejorar la
calidad de trabajo. El enfoque basado en compeigina sido aplicado a un rango de
practicas de RRHH, incluyendo reclutamiento, sefecaapacitacion y evaluacion del
desempeifio.

Los beneficios que la organizacion obtendr4 de egtxvencion seran los
siguientes:

v' Podra mejorar el rendimiento del personal de laresgp

v' Mejoraran las bases de datos de informacion debpat

v' Los cambios que una buena organizacion de tarempomsabilidades y
obligaciones traerd aparejados, seran notorios neflmdsos tanto para la

organizacién como para sus empleados

Previo al lanzamiento

Una vez que la misién, visién, valores y estrateggtan bien definidas, se

procede a realizar un taller de reflexion con laxima conduccion con el fin de
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concientizar al personal para realizar el cambjmaya que el sistema de gestién por
competencias sea de facil implementacion.

Luego se definen las competencias utilizando ugi@hario y finalmente se
realiza la descripcion de puesto.

En esta etapa se realizan las acciones necesar@as@nprometer a la direccion
con el plan de intervencién y se trabaja en la ifsin de los conceptos por parte de
los directivos. Las acciones necesarias para agaprevio al lanzamiento son las

siguientes:

1. Lograr el compromiso de la Direccion con el progaansefialandoles los
objetivos y la herramienta a utilizar. Presentarpedyecto, sus beneficios,
ventajas, alcances y recursos involucrados. Esfa &se donde la direccion
logra su primera aproximacion al proyecto. En é@s&tancia, se reuniran los
directivos de la empresa, los distintos jefes @& & quienes ellos consideren
pertinente, y se presenta el proyecto en forrRatewer Point En el mismo se
presenta a la direccion la situacion actual relaygdse introduce el proyecto en
si mismo, haciendo énfasis en sus beneficios, jentalcances y recursos
involucrados. Se deja un espacio abierto a preguntse explica los pasos a
seguir para continuar con la implementacién deygcto. Se debera lograr en
esta instancia el compromiso de la direccibn pasanzar con la
implementacion, si el compromiso es favorable,asopsiguiente es realizar la
capacitacion de los mismos.

2. Capacitar a la direcciéon, una vez que acepto glgoto, para llevarlo adelante.
La capacitacion consiste en dar las herramientascés y conceptuales a la
direccion y a los jefes para poder llevar a cabsogtener exitosamente la

implementacion.

Las generalidades de la capacitacion se desaradiao sigue:

s TEMARIO

v" Importancia de la gestion por competencias
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Descripcion de puestos
Diccionario de competencias

Asignacion de competencias a los puestos

LUGAR
Sala de conferencias de Hotel ejecutivo. Lo idealjge sea en algun lugar
en que se pueda plantear los conceptos. Evitdiciaalaboral ya que no se

podria lograr la concentracion requerida.

DURACION
Una jornada completa de 8.30 de la mafana a 18 hmya corte de

almuerzo y refrigerios.

ORADORES

Profesionales idéneos en la materia

DINAMICA

Conceptos tedricos sumados a actividades vivescyatitndmicas

MATERIAL DIDACTICO
Manual de contenidos
Cuadernos y lapiceras
Proyector y notebook
Pantalla

Rotafolio y marcadores

REFRIGERIOS
Desayuno y almuerzo
Coffee break
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Implementacién

Como ya se anticipO, un sistema de gestion por etenpias tiene como
propésito iniciar un proceso de modernizacion dehi@bilidades de las personas y una
reorientacion de la cultura de la empresa, tambiéme como proposito que los
empleados puedan participar en las promocionemagey alcanzar un mejor puesto o
conocer las debilidades y fortalezas que tienempleado con el fin de motivarlos y
analizar si es necesario proporcionar algun prograenformacion individual.

El procedimiento para determinar las competencm&mvamec se realizd un
andlisis ocupacional, “es el proceso de recolecaiddenamiento, valoracion de la
informacion relativa a las ocupaciones, tanto equie se refiere a las caracteristicas del
trabajo realizado, como los requerimientos queseptantean al trabajador para un
desempeiio satisfactorio”. (Pujol, 1980)

La cédula del analisis ocupacional comienza cajuse denomina la sentencia
inicial para el puesto de trabajo: ¢qué hace bhjaaor, para qué lo hace y como lo
hace? (Ver Anexo 5)

A partir de esto se llevaron a cabo diferentesoaes como:

- La identificacién del objeto social de la organipadmision).

- La identificacion del objeto laboral de areas y spas, y las condiciones
necesarias para el cumplimiento de las funciongléicéeion de encuestas para
analisis de puesto).

- Elaboracion del diccionario de competencias.

- Elaboracion, aplicaciéon y evaluacion de los inseatos para la determinacion
de las competencias laborales del perfil.

- Las competencias fueron determinadas en base d&kiandue se realizo
cruzando la informacién plasmada en las planillesdcuestas aplicadas a los
empleados y la tarea que realizan; de esta mamenaudo determinar los

conocimientos, habilidades, destrezas, actitudesnyprensién que resultaban
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indispensables para la ocupacién del cargén esta tarea de anAlisis
ocupacional, particip6 un comité de trabajo coustit por trabajadores,

empleadores y técnicos en la especialidad (inaigis del presente proyecto).

Las competencias se definen en funcion de la mis&wmision y la estrategia,
por ello sera necesario que las personas que amtdgrorganizacion, tanto directivos
como colaboradores de todos los niveles, poseamagiearacteristicas, es decir,
competencias segun esta metodologia.

Se lleva a cabo una reunion con la totalidad deetopleados para poner en
conocimiento la mision, la visién y la estrategie ld empresa, como también, el

proceso de implementacion de competencias.

a. Misién y vision empresarial

En lo que respecta a lagetas y visiome ENVAMEC, ellas son una declaracion

formal de lo que la empresa trata de lograr. Esias

» Misién: empresa dedicada al disefio, produccién y conligai#n de
magquinas envasadoras de alta calidad, tecnoloigi@ogacion para una amplia
gama de productos destinados a todas aquellas fiyjyemedianas empresas
gue necesiten aumentar y automatizar su produccion.

» Vision: proveer a empresas nacionales y extranjeras dedmd7 paises, con
apertura al mercado Europeo, construyendo as$ lamotes y duraderos con

sus clientes.

b. Definicién de las competencias

% Para esta secuenciacién se tuvo en cuenta el M@ara identificar competencias propuesto por Puijol
(1980)
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A continuacion se describen las competencias questtl propuestas para el
presente proyecto de implementacion.

Se debe recordar que las competencias se refieras aaracteristicas de
personalidad observables en el comportamientonyla® que generan un desempefio
exitoso en cada puesto de trabajo, por lo que keavan las competencias, tanto
cardinales como especiales, que resultaban masdaspara los puestos de trabajo en
ENVAMEC, y se procedio a elaborar el diccionarieegademas, sera la base para la

descripcion de puestos.

b. 1 Competencias cardinales

Las competencias cardinales que se tienen en cugsoma iniciativa,
adaptabilidad y flexibilidad, compromiso, ética, ca@acidad de aprendizaje,

colaboracién, dinamismo y energia

b. 2 Competencias especificas

Para Direccion de equipos de trabdigerazgo.

En relaciébn a laVision estratégica las competencias sormapacidad de
aprendizaje, dinamismo y energia, gestion, condudei de personas, calidad y
mejora continua, capacidad de planificacion y orgaizacion, colaboracion,
comunicacion eficaz, conocimientos técnicos, gestidy logro de objetivos,

pensamiento analitico, productividad, tolerancia gresion de trabajo.

c. Asignacion de competencias y grados o niveleslas diferentes puestos de la
organizacién
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Luego de definir las competencias que se aplicar@s diferentes funciones se
procede a determinar sus grados. Martha Alles (20@$one cuatro grados, donde tres
son positivos y uno es negativo.

Estos son: A. Alto; B: Bueno; C: Minimo necesariDylnsatisfactorio.

En tanto que las competencias seleccionadas seiglasntes:

Trabajo en equipa la competencia es demandada, se necesita de sbrelaaiones
interpersonales para lograr armonia en la actividad

Iniciativa: La competencia es demandada. Es necesario anseip los problemas.
Flexibilidad: la competencia es demandada a un bajo nivel,n&rm® es poco
cambiante.

Capacidad de aprendizaje la competencia es demandada, se necesita buena
asimilacion de la informacion.

Dinamismo y energiala competencia es demandada. La actividad esardns
Habilidad analitica: la competencia es muy demandada. Los conocinsesg@plican
en entornos de alto riesgo.

Liderazgo: la competencia es demandada. Se necesita parataios altos

Técnicas la competencia es muy demandada. Existen muchiaglades técnicas
Planeacion y organizacionla competencia es demandada a un alto nivekrBidad
en los procesos productivos

Administrativas: la competencia es muy demandada, gran cantidddalenentacion.
Procedimientos productivos y operativos de la orgapacion. competencia altamente
demandada se necesita de buena coordinacion paeallaacion de los procesos
productivos.

Tornero: la competencia es demandada, fundamental pardesdrrollo de las
actividades.

Produccion: la competencia es requerida

Las competencias y sus grados se aplicaran agloestes puestos de trabajo:
» Gerencia general
* Comercializacion

e Administracién
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» Investigacion y desarrollo eléctrico
* Produccién

Este punto serd aplicado en el item correspondéefdescripcion de puestos”.

d. La asignacion de competencias a puestos

Cuando una empresa desea implementar un esquemaest@®n por
competencias, el primer proceso que debe encarmaege!l de definidas las
competencias— es la descripcion de puestos poretempas. Es la piedra fundamental
ya que a partir de esta descripcion es posibleem@htar todos los demas procesos de
RRHH.

Esto consiste en analizar puestos para luego dekxsj comprende una serie de
procedimientos para reunir y analizar la informacs®dbre sus contenidos, las tareas a
realizar, los requerimientos especificos, el cdotexn que las tareas se realizan y qué
tipo de personas deben contratarse para esa podista definicibn de puestos facilita
las tareas en relacion con el area de RRHH. Ehé® las de reclutamiento y seleccion
de nuevos empleados.

El analisis, descripcién y documentacién de puestona técnica de RRHH que,
de forma sintética, estructurada y clara, recogeft@amacion basica de un puesto de
trabajo en una organizacion determinada.

La asignacion de competencias a puestos que senpgea ENVAMEC se
realiza a partir del Diccionario de Competencias.|& descriptivos de Puestos, las

competencias se indican con su nombre, grado.

d.1 Descripcion de puestos por competencias
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Las competencias y sus grados se aplican a logesigs puestos de trabajo:
Gerencia general, Comercializacién, Administracidnyestigacion y desarrollo
eléctrico y Produccién.

Una vez que se han definido las competencias y ae dlaborado las
descripciones se deben asignar las competencias grados a los diferentes puestos.
Es necesario fijar distintos grados. En todos &sos, tanto las competencias como los
distintos grados en que se presenta se defineavastrde frases explicativas. Por

ejemplo:

Liderazgo:

A: Alto: Genera en todos los ambitos y actividadesambiente de entusiasmo,
ilusibn y compromiso de las personas hacia la dzgaidn. Es un modelo para los
demas con la méxima credibilidad y reputacion.

B: Bueno: es reconocido en su entorno laboral combider y modelo a seguir.
Transmite a las personas los valores y vision dgbaio y éstas depositan su confianza
en él.

C: Minimo necesario: mantiene la motivacion depassonas y asegura que sus
necesidades sean cubiertas. Sus colaboradore®cecosu liderazgo en el grupo.

D: Insatisfactorio: El grupo no lo reconoce comdeti Es ampliamente

cuestionado y en él s6lo ven una figura autoritaria

d.1.1 TITULO DEL PUESTO: COMERCIALIZACION

TRABAJO A DESEMPENAR:

Llevar toda la documentacién necesaria para unare&qon.

Coordinar y controlar cada una de las exportaciespacho).

Controlar las tareas realizadas por Administracion.

Preparar los pagos para los proveedores.

AN N N N

Pagar los impuestos y llevar un control de los rosm
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REQUISITOS EDUCACIONALES: Licenciado en Administide. Secundario
completo

MISION: Coordinar y controlar cada una de las operses de compra y venta que se

realizan en la empresa.

CUALIDADES NECESARIAS: Habilidad Analitica.

Competencias cardinales A |B |C |D
Compromiso X

Productividad X

Etica X
Competencias especificas

Capacidad de aprendizaje X
Pensamiento analitico X
Comunicacién X
Planificacién y organizacion X
Colaboracion X

d.1.2 TITULO DEL PUESTO: ADMINISTRACION

TRABAJO A DESEMPERNAR:

Preparar las 6rdenes de pago para los proveedores.
Reune las facturas para entregarselas al contador.
Recibe correspondencia.

Prepara las cotizaciones.

Chequea y responde los mails.

Prepara las encomiendas.

AN N N N Y R N

Atender el teléfono.
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REQUISITOS EDUCACIONALES: Licenciado o técnico uersitario. Secundario

completo

MISION: Servir de apoyo al area de comercializagi@erencia general

CUALIDADES NECESARIAS: capacidad de organizacién.

Competencias cardinale A |B |[C |D
Iniciativa X

Compromiso X

Flexibilidad X
Competencias especificas

Capacidad de aprendizaje X

Gestion X
Planificacion y organizacion X
Comunicacion X
Colaboracion X

d.1.3 TITULO DEL PUESTO: INVESTIGACION Y DESARROLLO
ELECTRICO

TRABAJO A DESEMPERNAR:

Disefio de nuevos productos.
Puesta en marcha de nuevas maquinas en el paidancdonde se vendié.
Cableado de todas las maquinas.

Disefio de todos los programas informaticos queaitillas maquinas.

SRR NN

Realizar el servicio técnico de la mayoria de lagumas.

REQUISITOS EDUCACIONALES: Técnico universitario efisefios. Secundario

completo
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MISION: Innovar constantemente, permitiendo lograejores prestaciones en los

equipos y menores costos.

CUALIDADES NECESARIAS: Iniciativa y Flexibilidad

Competencias A B |C D
cardinales
Compromiso X
Productividad X
Calidad del trabajo X
Competencias
especifica

Etica X
Tolerancia bajo presior X
Conocimientos técnicos X
Flexibilidad X
Colaboracion X

d.1.4 TITULO DEL PUESTO: PRODUCCION

TRABAJO A DESEMPENAR:

Realizar los pedidos de materiales a los difergmimgeedores.

Organizar la produccion de cada area de acuem® r@duerimientos del gerente.
Decidir si se tercerizan 0 no ciertas tareas.

Buscar nuevos proveedores.

Realizar la capacitaciéon de los nuevos trabajadores

NN N TR

Informar constantemente al gerente sobre los psogren cada una de las maquinas
gue se estan produciendo.
v Ayudar a cada uno de los trabajadores de cadaareaconcrecion de las tareas

gue le fueron asignadas.

REQUISITOS EDUCACIONALES: Licenciado o técnico uersitario. Secundario

completo
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MISION: Producir todas las méaquinas eficientemgn@oordinar todas las areas que a

ella responden (pintura, torno, ensamble).

CUALIDADES NECESARIAS: Iniciativa y Flexibilidad

Competencias cardinales A B C D
Compromiso X

Productividad X

Calidad del trabajo X

Competencias especificas

Capacidad de planificacion X

Tolerancia bajo presién X

Conocimientos técnicos X
Flexibilidad X
Colaboracion X
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XI. EVALUACION DE RESULTADOS

Resulta importante, ademas de identificar las coempéas para cada puesto,
evaluar periédicamente la consecucion de las misenéia de lograr una clarificacion
de lo que la empresa espera de sus colaboradoreyar los esfuerzos de aprendizaje
de estos ultimos hacia los conocimientos mas neosgzara la organizacion.

Martha Alles (2009) también sefiala los BeneficioBrgblemas mas comunes
sobre la evaluacion de desempefio, los cuales son:

» Carencia de Normas

» Criterios Subjetivos o poco realistas

» Falta de Acuerdo entre el evaluado y el evaluador
» Errores del evaluador

» Falta de Retroalimentacion

« Comunicaciones Negativas

Estos se pueden corregir a través de una buenantienta para evaluar el
desempefio, 0 a través de entrenar a los jefes.
Este proyecto pretende evitar estos problemagariiio una buena herramienta
de evaluacion que constara de un formulario y strastivo.
Entre los aspectos que beneficiarian una buenaiamiéh del desempefio se
encuentran:
* Dar a los empleados la oportunidad de repasarsangeefio y las normas con
Su supervisor.
» Proporcionar al supervisor los medios para ideatiflas fortalezas y
debilidades del desempefio de un empleado.
« Brindar un formato que permita al supervisor recatiae un programa
especifico para ayudar al empleado a mejorar ngesio.

» Aportar una base para las recomendaciones safariale
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XIl. CONCLUSION

Luego de haber analizado en el presente trabajadpsctos que favorecen u
obstaculizan la implementacién de un sistema dédgepor competencias, se puede
afirmar que el proyecto presentado es viable, gusaita con el apoyo del gerente de la
organizacién, quien ya manifesto la necesidad alézes esta.

La propuesta tiene las siguientes ventajas:

Los cambios en la forma en que se toman las deeisien la empresa y las
decisiones que puede tomar cada area se haranrdgan@mogresiva, tomando como
punto de partida el momento en el que los dos hijagores del gerente ingresen como
planta permanente en la organizacion.

Las decisiones que el gerente general podria dedegdas relacionadas con los
proveedores, como por ejemplo: seleccion de lomoss Ademas dejar en manos de un
especialista la determinacién del precio de veatkas diferentes méquinas.

Ademas, si tenemos en cuenta que la mayoria debmedr no se encuentra
capacitado formalmente para tomar muchas de lasioiees importantes, se considera
conveniente la inclusién de programas o tallerescativos, que traten temas
relacionados con la toma de decisiones, podergaeién, para todos los empleados de
la empresa, lo que les permitira desarrollarseotmlaboralmente sino personalmente.

Se debe recordar que un sistema de gestion poratengias tiene como
propésito iniciar un proceso de modernizacion dehiabilidades de las personas y una
reorientacion de la cultura de la empresa, tambiéme como proposito que los
empleados puedan participar en las promocioneshagey alcanzar un mejor puesto, o,
también, se puede conocer las debilidades y fadalgue tiene un empleado con el fin
de motivarlo y analizar si es necesario proporaiclgin programa de formacion
individual. A fin de obtener resultado en la evalda de desempefio.

Por formacién continua se entiende al conjunto a@oaes formativas que se
desarrollen por las empresas o los trabajadoregjiddis tanto a la mejora de la
competencia que permita compatibilizar la mayor petitividad de las empresas con la
formacion individual del trabajador. De nuestra spectiva se debe entender la

formacién como un proceso de potencializacion ydeBo del individuo en relacién a
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su profesion. Un proceso que pretende eliminadil@sencias existentes entre aquello
gue un empleado puede ofrecer a partir de susideadigls, experiencias y aptitudes
acumuladas y aquello que es exigido por su ocupdafral.

En respuesta a todo lo detallado, en conclusiénjestaca la necesidad de
descentralizacion, es decir, la delegacion de paerlos mandos medios y la

capacitacién correspondiente para cada empleaBdNYAMEC.
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XIV. ANEXOS

Anexo 1

Primera entrevista al gerente

Esa primera entrevista se realizé a la semanaesitguen las instalaciones de la
empresa, momento en que su duefio manifiesta gizedemocimiento de la Gestidén de
administracion de recursos humanos por competepera, que, si bien creia que era
algo ideal para implementar en su empresa a les fie alcanzar su deseada expansion,
consideraba que seria un cambio muy grande quéadfea los trabajadores que los
acompafian desde sus inicios. Textualmente sedrefi preocupacion manifestando

“no van a querer, no lo van a aceptar”.

¢,Cual es el negocio?

Es una empresa dedicada al disefio, produccion gretatizacion de maquinas

envasadoras de alta calidad,

¢ A qué clientes satisface?

Es para todas las empresas, pequefias, mediarasiegyr

¢, Qué necesidad/es satisfacen?

Brindamos tecnologia e innovacion para todas lapresas y PYMES que

necesiten aumentar y automatizar su produccién

¢, Cual es el objeto de la organizacién?
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Nos dedicamos al disefio, fabricacion y comerciei@a de maquinas
envasadoras basandonos en necesidades especé#icasesiros clientes, los cuales,
comercializan muchos tipos de productos, la ideafecer la repuesta mas adecuada
cualquiera sea el producto, el tipo de envaseapacdad de produccién o el nivel de

automatizacion que deseen.

¢, Como se satisfacen las necesidades del clientediapete que destrezas o
habilidades distintivas?

La ingenieria sobre pedido asegura la maxima daraet funcionamiento. Los
departamentos comerciales y técnicos trabajangleriaccada proyecto y también juntos
desarrollan todas las fases: desde un estudioopt@sta los dltimos detalles de un

sistema de envasado, que tiene que ser fiableajtateprestaciones.

¢, Como se produjo el arranque?

Empecé con reparacion de pequefias maquinas enoell@8R, tenia tres
empleados y trabajabamos en un pequefio galpon &wvelgida Del Trabajo al 1357.
Después empezamos a crear modelos propios y emnt@3drasladamos a un local mas
grande en Cornelio Saavedra al 2977 y desde atdreenzé a crecer constantemente.
Ahora es una empresa familiar que se encuentraddien Nicolas Avellaneda 2950,
de Alta Cordoba.

¢, Cudl es el organigrama de la empresa?
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Gerente
Comercializacion Administracion Produccion I & D electrénico
(2 empleados) (2 empleados)
Soldador Pintura Ensamble Tornero
(2 empleados) (3 empleados)

¢, Cudles son las metas y estrategias de la organiza®

Lo que asegura la maxima garantia de funcionamiestta ingenieria sobre
pedido.

Los tres aspectos en lo que he puesto énfasis desdeempecé son
TECNOLOGIA, CALIDAD Y SERVICIO. También, el diadlogg la participacion del
cliente constituyen los pilares fundamentales fmyear el mayor éxito.

Aqui, los departamentos comerciales y técnicosajsabconjuntamente en cada
proyecto desarrollando todas las fases que varedesdstudio previo hasta los uGltimos

detalles de un sistema de envasado fiable y de @iéstaciones.

¢, Cual es el propésito y las técnicas competitivague distinguen a su

empresa de otras organizaciones?
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Las metas y estrategias son definidas por mi, perose escriben, estan
implicitas, al igual que la misién y vision orggational. También son a corto plazo
porque es muy dificil predecir qué va a demandaneicado en un largo periodo de
tiempo. Es dificil y costoso hacer una estimaci@ démanda ya que depende de
muchos factores como: la situacién econémica -tipmlde un pais, el crecimiento
econdmico, y si tenemos en cuenta que esta empeesie en mas de 17 paises, esta
tarea se torna aln mas compleja.

Yo les comunico a los empleados la fecha en querdeler entregadas las
maquinas, que suele ser de entre 30 y 45 dias te¢m entrega de la sefia en caso de
ser una venta en el pais, o cuando es recibidanfrmacién del pedido de venta se

efectle en el exterior.

¢,Cual es ahora el posicionamiento y la situacién @l de la empresa?

El Posicionamiento es el lugar que ocupa en lazzaloe los consumidores
nuestra maquinaria. Para los consumidores la empesiza maquinas de gran
calidad e innovacion. Ademas se diferencia debrésttando de tener lazos fuertes y
duraderos con sus clientes, brindandoles un serdiigarantia por un afio, siempre que
la maquina haya sido usada dentro de los parametnosales. En caso de que las
maquinas se hayan vendido en el extranjero, eics@rgosventa es realizado por el
representante del pais en el que se realizé lavent

Actualmente la empresa vende a mas de 17 paists, les que podemos
destacar: Argentina, Estados Unidos, Chile, PandM@#ico, Colombia, Paraguay, Sud
Africa.

Se estan vendiendo muchas maquinarias y estameglemndo la posibilidad

de insertarnos en nuevos mercados, como el europeo.

¢ Cual es la mision de su empresa?

Es una empresa dedicada al disefio, produccion gromtizacion de maquinas

envasadoras de alta calidad, tecnologia e innava@ea una amplia gama de productos
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destinados a todas aquellas pequefias, medianagangegr empresas que necesiten

aumentar y automatizar su produccion.

¢ Cual es la vision de su empresa?

Es proveer a empresas de mas de 17 paises, cemstouyazos fuertes y
duraderos con sus clientes.
Como bien dije anteriormente la mision y visionENVAMEC estan definidas

por mi, todos mis colaboradores las conocen pesstéam formalmente explicitas
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Anexo 2

Sequnda entrevista a la hija del Duefio.

STATUS ORGANIZACIONAL

1. Generacion en la que se encuentra la empresaiadiperctual:
. Primera

o] Segunda

0] Tercera

2. Cantidad total de trabajadores, tanto pertentzse a la familia propietaria
como no.
. De Base (26)

o] Eventuales (0)

3. Del numero total de trabajadores, indique el enonde trabajadores que
pertenecen a la familia propietaria.
Los trabajadores pertenecientes a la familia ptapga de ENVAMEC
son cuatro. (Padre, madre y dos de sus hijos. Bamdsta mi primo pero no toma
decisiones)

ORGANOS DE GOBIERNO

4. ¢ Cual es el Organo de Administracion de maytraad de su empresa?

o] Consejo de Administracion (con acta constitutiveariada)

. Propietario Unico ( Persona Fisica )

0 Propietario Unico con socios en acuerdo informde palabra
o] Sociedad legalmente establecida (Sociedad andoniGiald

0 Integracion Familiar :Padres iniciadores con hijjosermanos
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o] No existe

5. Habitualmente, ¢ quién toma las decisiones dertiaupcia en la empresa?
. Propietario / Socio mayoritario
o] Organo de Administracion

6. Los miembros de la familia que forman parte@ejano de Administracion,
¢reciben o han recibido alguna formacion espec8mare lo que es una empresa

familiar, su estructura, complejidad?

o] Si
. No
o] 7. Cuadl es la frecuencia habitual de las reuniapescelebra el

Organo de Administracién
0] Semanal
Quincenal
Mensual
Trimestral

Semestral

o O O o o

Anual
. Unicamente cuando hay una problematica (no hayigeudel
organo de Administracion ya que las decisionestgoradas por el duefio y su

familia)

8. Cual es el caracter de las reuniones del Ordaadministracion

. Informativas (Unicamente se realizan reunionesliares)
0 Consultivas
0 Decisorias

9. Las reuniones del Organo de Administracion sbean
o] De modo organizado, enviando orden del dia conpiiem se
hace acta formal
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. Convocandolas con anticipacién, pero sin el engiardorden del
dia

. Se celebran de modo espontaneo, segun existan gersgen
temas a tratar

o] A la fecha no se ha realizado alguna

10. ¢ Existen en el Organo de Administracién miemljenos a la familia?
o] No

0 Si (se trata de Socios, Representantes de socida fiemilia,
Directivos de la empresa, Empleados de confiarQaas)

11. ¢ Existe una diferenciacion entre el patrimenipresarial y el de la familia?
0 Si

. No

12. ¢ Cuando realizé el dltimo analisis de la evdluecondmica de su empresa?

Hace un afio aproximadamente

13. ¢ Conoce con detalle su estructura de costes?

No en detalle

14. ¢ Controla la liquidez de su negocio?

. Si

0] No

o] No lo considera necesario

o] No se lo permite la naturaleza de su negocio

15. ¢ Dispone su empresa de un Plan Estratégicalfdrm

0 Si
o] No
o] Se esta gestionando
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. De manera informal sin seguimiento

o] Nunca se lo ha planteado

16. ¢ Qué niveles de la empresa participaron etaboracion?

Propietarios (maxima autoridad)
Gerencia general
Responsables de area y/o supervisores

Mandos intermedios

o O O o

La organizacion en general

HERRAMIENTAS DE GESTION

17. Sefale aquellas herramientas de gestion driéadispone su empresa.
o] Presupuesto Operativo anual

Plan de Gestién Anual

Plan estratégico de Empresa

Manual Organizacional

Manual de procedimientos

Gestién de un sistema de calidad

Gestidn de reconocimiento o certificacion

Capacitacion técnica o profesional

O O O O O o o o

Capacitacion de formacién empresarial familiar

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

18. Indique con qué criterios se eligen los cadjstivos de la empresa

. Por ser una persona de la familia

o] Por ser una persona conocida de la familia
o] Tras un proceso de seleccién externo

o] Tras una promocion interna
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19. Entre los siguientes, sefiale los requisitosdge cumplir una persona de la

familia para ocupar un puesto de trabajo (de berség empresa

0 Ningun requisito

. Tener voluntad de trabajar en la empresa
o] Demostrar previamente su valia

o] Experiencia en empresas del sector

. Conocimiento exhaustivo de la empresa
0 Todos los anteriores

o] Ninguno de los anteriores

20. Existen personas ajenas a la familia en catigestivos ¢, Cual fue el método
de seleccion?
No existen personas ajenas a la familia en camjosctivos de
ENVAMEC

21. ¢ Ser de la familia implica tener un puestaaeajo en la empresa?:

o] Siempre

. Depende de sus cualidades profesionales y de tasidades de
la empresa

o] Se le hace o se crea un puesto

o] Se lo tiene que ganar de igual modo que un externo

o] Los miembros de la familia no pueden trabajar emrgresa
familiar

o] Entre un externo y uno de la familia estan en iadl de
condiciones

0 Entre un externo y uno de la familia, siempre aintral de la
familia

22. ¢Cuales de los siguientes aspectos no estémddsfformalmente en su
empresa?
o] Politica de incorporacién de personal de la familia

o] Politica de incorporacién de personal externo
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O O O O O o o o o o

Politica de formacion para personal de la familia
Politica de formacion para personal externo

Politica de retribucién para personal de la familia
Politica de retribucion para personal externo

Politica de promocion para personal de la familia
Politica de promocion para personal externo

Politica de fidelizacion para personal de la faamili
Politica de fidelizacion para personal externo
Compromisos de permanencia para personal de ldidami
Compromisos de permanencia para personal externo

Ninguno del listado estan definidos
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Anexo 3

Encuesta para ENVAMEC area operativa

Sefale el grado de satisfaccion sobre:

Sefiale su grado de

satisfaccion

1 | Las tareas que realiza diariamente Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

2 | El reconocimiento que recibe por las tareas biatizadas Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

3 | La autonomia que tiene para tomar decisiones resplecsu| Muy satisfecho

trabajo Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

4 | El uso de sus habilidades y destrezas en su pdestabajo Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

5 | La posibilidad de promocién a otros puestos quentgresa Muy satisfecho

ofrece Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho
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La capacitacion que recibe para realizar sus tareas

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

La preocupacion de la empresa por sus empleadpsnenal

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

La preocupacion por mantener un ambiente de trg
motivante y satisfactorio

bieljay satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

La actitud de escucha de los superiores cuandessgldntearn
problemas y aportan soluciones

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

10

Los directivos son capaces de encarar nuevos dssafi

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

11

La informacion recibida sobre las metas, objetiyoplanes
futuros de la empresa.

Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho
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Anexo 4
Entrevista sobre factores que favorecen y/u obstaliza la implementacion de un

sistema de gestién por competencias

Entrevista para mandos medios

1. ¢Cree usted que el sistema de gestion por comteaygudara al desarrollo
personal y laboral de los trabajadores?
¢ Ud. cree que cada puesto de trabajo deberiad@raeteristicas propias’

3. ¢Ud. cree que dichos puestos deben ser ocupadgsgiesionales que posean
un determinado perfil de competencias’

4. ¢Una gestion por competencias facilitaria en ifleati los problemas de la
empresa?

5. ¢Una gestion por competencias determinaria unaranejo la calidad de los
productos?

6. ¢Cree que sera complicada su implementacién?
¢,Cree Ud. que existira compromiso de la direccion?

8. ¢Los empleados estan informados de todos los pnoiegdos en general?
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Anexo 5

Cuestionarios para el analisis y descripcion de pstos

A continuacion se presentaran los cuestionariofizagids a los empleados de la

empresa, tomando como referencia a Aguilar Mor@es0).

Cuestionario para el anélisis de puesto

Nombre del Empleado:
Nombre del Puesto:
Departamento:
Dependencia Directa:
Afos de Antigliedad:

Fecha de aplicacion:

Condiciones de Trabajo
Status:

Dias de trabajo:

Cantidad de horas de trabajo por dia:

Cantidad de horas de trabajo por semana:

¢ Se debe trasladar o viajar hasta la organizacion?

De contestar si, ¢ Cuanto tiempo?

Requisitos de Educacion
¢ Posee titulo de secundario completd& Orientacion:

¢, Posee titulo universitario?

Nombre:
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Cursos/Seminarios/Capacitaciones realizados:

Experiencia
¢ Ha trabajado en otras organizaciones en el mismapsto?

En caso de responder afirmativamente, ¢ Cuanto tieng® ¢ Qué tipo de actividades

realizaba?

Exigencias del puesto

¢, Qué experiencia laboral (incluyendo los afios tral@dos), capacitacion y/o nivel
educativo se necesitan para desempefarse en estegta?

Mencione cualquier habilidad técnica que sea neceasa (mecanografia, manejo de
PC):

¢, Qué otra capacitacion y otras habilidades se ned@s para cubrir este puesto?

Objetivos / Propésitos

¢, Cual es el propésito general y el objetivo de egpeesto (por qué existe el puesto)?

Tareas primarias y secundarias del puesto de trabaj
Describa las tareas primarias y secundarias de egpeiesto

Tareas primarias:

Tareas secundarias:

Responsabilidades del puesto
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¢,Cuales son las responsabilidades que se encuentradiscritas a su puesto de
trabajo? ¢Cual es el peso relativo que en su opimdtiene cada una de ellas?

(marque su respuesta con una X).

- Peso Relativo
Responsabilidad

Primaria Secundaria

Responsabilidad sobre bienes

Uso de materiales.

Responsabilidad sobre el tratamiento de informacion

Supervisién del trabajo de otras personas

Manejo de dinero, titulos o documentos afines

Responsabilidad de manejo de informacién

Responsabilidad en relaciones publicas

Responsabilidad en la confidencialidad de la infaridn

¢ Este puesto implica responsabilidades de supendsi (es decir, de contratacion,
despidos, evaluaciones de desempefdyp No  _ En caso afirmativo,
consigne la cantidad y los cargos de los puestosegiesponden ante este puesto en

forma directa o indirecta (es decir, tres secretads, cuatro programadores):

Manejo de informacién

¢ Este puesto implica el acceso a informacion conéidcial? Si No

En caso afirmativo, explique:

¢ Este puesto implica el acceso a 0 manejo de fondiesla empresa™si No En

caso afirmativo, explique:

Marque los factores que son importantes para deserafiarse exitosamente en este

puesto:
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Soluciones de problemas
Capacidad analitica
Habilidades de comunicacion
Bilingue

Habilidades interpersonales

Destreza
R n ili rvision

¢Usted realiza tareas de supervision o es supervdisapor alguien? ¢Por quién?
Explique

Aptitudes requeridas en el puesto

¢,Cuales de las aptitudes descritas a continuacioorsdeseables o esenciales para

desempenio del puesto y en qué grado?

Caracteristica No necesaria |Deseable |Esencial

Agudeza visual

Agudeza auditiva

Capacidad tactil

Rapidez de decision

Habilidad expresiva

Coordinacion tacto visual

Coordinacién general

Iniciativa

Creatividad

Capacidad de juicio
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Atencion

Comprension de lectura

Calculo

Redaccién

Nivel Académico

Trabajo de equipo

Liderazgo

Sociabilidad

Comunicacion interpersonal

Orden y organizacién

Minuciosidad

Analisis de las exigencias fisicas asociadas al ptee

Marque con una “X” las exigencias fisicas que se Apan en su puesto de trabajo
1) Estar de pie
2) Caminar
3) Estar sentado
4) Levantar peso
5) Llevar objetos
6) Mover objetos
7 Manejar objetos
8) Hablar
9) Oir
10) Agacharse
11) Arrodillarse
12) Ponerse en cuclillas

13) Moverse agachado
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Condiciones edilicias

¢,Como calificaria usted las condiciones fisicas ejue trabaja la persona que
desempenia este puesto?

___Excelentes __Buenas Regulares Malas Muy malas

Describa las condiciones en las que realiza su trajo
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