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2 INTRODUCCION

Desde los afios 70 a la actualidad la funcion de recursos humanos dentro de las
organizaciones ha ido evolucionando. Inicialmente la oficina de personal se
encontraba enfocada en actividades de naturaleza administrativa, liquidacion de

sueldos, contratacion, etc.

Las exigencias del entorno actual, tanto interno como internacional,
caracterizado por su creciente competitividad en donde el cambio es lo Unico
constante, genera la necesidad de valorar los activos humanos desde una

perspectiva mas compleja.

Sabemos que el éxito de una empresa, el cumplimiento de sus objetivos, sus
estrategias, dependen del accionar de sus colaboradores, por lo tanto, las
actividades de mayor valor afiadido respecto a las personas, es decir, su
desarrollo, formacion, la optimizacion de sus perfiles profesionales, son un
conjunto de tareas necesarias a tener en cuenta por el departamento de recursos

humanos con una vision mas estratégica y global.

Hoy es posible plantear la administracién de los recursos humanos desde una
gestion basada en las competencias, introduciendo este concepto en todas las

politicas de recursos humanos.

Las competencias constituyen un repositorio de conocimientos,
comportamientos y habilidades que permiten a los empleados de una empresa

alinear su desempefio con la estrategia corporativa.

Como mencionamos anteriormente, las organizaciones se desenvuelven en un
entorno cada vez mas dinamico y flexible, por lo tanto deben responder de
manera eficaz y eficiente a dichos cambios para poder adaptarse y crecer. Para

ello, consideramos necesario contar con una estructura organizacional flexible.

Entendemos que la flexibilidad es una herramienta clave para aiadir valor en la

estrategia empresarial, sumado a la polivalencia, que es la capacidad para
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trabajar en puestos diferentes cumpliendo las normas de calidad y productividad

definidas en cada uno de ellos.

3 PRESENTACION DE LA EMPRESA

3.1 Breve Resefa

En 1984, motivados por los requerimientos de equipamientos ventilatorios de la
incipiente industria de unidades moviles, los ingenieros fundadores deciden
comenzar con el disefio y fabricacion de este equipamiento, creando asi,
Leistung Ingenieria; la primera empresa Argentina en abastecer el rubro

transporte.

La experiencia recogida permitid incursionar en el desarrollo de nuevas
tecnologias para el cuidado intensivo y la anestesiologia, surgiendo las areas de
terapia y anestesia. Siendo el sector en el cual se desarrolla la empresa, el de la

industria médica.

A fines de los afios 90, sus socios deciden fundar una empresa hermana en
Brasil, surgiendo asi LEISTUNG EQUIPAMIENTOS LTDA. En el 2001, y pese a
una fuerte crisis nacional, ellos confiaron en abrir su predio industrial en Barrio
Los Bulevares ubicado en la ciudad de Cérdoba y luego abrir una oficina

comercial en Capital Federal.

Actualmente, sus Socios se enorgullecen, junto a todo el personal de la empresa,
en ser una empresa Lider en el mercado, en compromiso con la Calidad y la
Mejora Continua, con un excelente posicionamiento de la marca, reflejado en

solidas alianzas con distribuidores y clientes.

Leistung Ingenieria S.R.L cuenta actualmente con 60 personas en relacion de

dependencia.

Las relaciones dentro de la organizacion son mas informales dado su

caracteristica de pequefia y mediana empresa, se fomenta un ambiente
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participativo y los canales de comunicacion estan abiertos para todos sus
integrantes, se permite libertad para trabajar y se presentan proyectos que

generan interés y logran mantener comprometidos a sus colaboradores.

La empresa posee Responsabilidad Social ya que hace aportes a diversas
entidades de bien publico, como lo son el Foro Productivo Zona Norte en ayuda

a escuelas técnicas y colabora con organizaciones de beneficencia.

3.2 Organigrama

El organigrama funcional establece la jerarquia de responsabilidades en

Leistung Ingenieria y la division principal de procesos de la empresa:

¢ Proceso de Direccion.
¢ Procesos de Gestion General, vinculados a la Direccion y Gerencia
General.
¢ Proceso de soporte de Informacion y Sistema y Direccién Técnica.
¢ Procesos ejecutivos, divididos principalmente en:
v Gestion de los recursos humanos, prioritario para el desarrollo de
la organizacion.
v' Gestiobn de operaciones, como actividades centrales para la
creacion de valor para los clientes.
v Gestion administrativa-contable, de soporte a los anteriores.

¢ Coordinadores de proceso principales de la organizacion.
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Fuente: elaborado por Leistung Ingenieria SRL

3.3 Visiéon, Mision v Valores

Vision

Ser la marca referente de tecnologia médica en mercados de paises en vias de
desarrollo.

Mision

Desarrollar, fabricar y comercializar tecnologia médica con foco en la innovacion
y la mejora continua.

Valores

¢ Espiritu innovador: actitud hacia la generacibn de mejoras tanto en
productos como procesos que generen valor hacia adentro y fuera de la
organizacion.

¢ Trabajo en equipo: predisposicion para formar parte de un grupo con el
propasito de alcanzar los objetivos establecidos, consolidando una cultura
de trabajo participativa que genere un buen clima laboral.
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¢ Compromiso: desempefio personal y profesional en el ambito laboral
alineado con los objetivos de la organizacion.

¢ Responsabilidad: desempefio en el &mbito laboral de manera consciente,
asumiendo las consecuencias de sus actos.

¢ Respeto: comprension y valoracidn de los intereses, necesidades y
trabajo desarrollado por todos los miembros de la organizacion.

3.4 Politica de Calidad

De acuerdo al Manual de Calidad de la organizacién, es Politica de Calidad de
Leistung Ingenieria la mejora continua del Sistema de Gestion y los procesos
productivos, persiguiendo la satisfaccion total de las necesidades de sus

clientes. Para ello se comprometen a:

¢ Buscar la excelencia en la atencion al cliente, manteniendo un servicio
posventa como ventaja competitiva, en cualquier pais, ciudad o parte del
mundo donde se encuentre nuestro producto.

¢ Buscar continuamente la innovacion tecnolégica para satisfacer las
necesidades de paises en vias de desarrollo, con tecnologias seguras,
simples, y econémicas durante su vida util.

¢ Desarrollar continuamente nuestros colaboradores internos y externos.

¢ Mejorar la calidad de vida de nuestros colaboradores, manteniendo un
ambiente de trabajo limpio, ordenado y seguro, y con un célido ambiente
laboral.

¢ Generar un impacto positivo en el entorno social donde se desempefa
nuestra organizacion, mediante la colaboracion con las familias de
nuestros colaboradores, las instituciones del medio, y acompafiando
activamente el desarrollo de nuestros proveedores pequefios y medianos.

¢ Participar activamente de la gestion de residuos generados por nuestras

actividades y productos.
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¢ Implementar practicas sistematicas de gestion integradas entre ambos
paises, cumpliendo todos los requisitos normativos, legales,
reglamentarios, como las buenas practicas de fabricacion, de aplicacion
local, de los mercados objetivos, y guidndonos por estandares
internacionales que garanticen el cumplimiento de los requisitos de

nuestros clientes.

4 PREDIAGNOSTICO

En un primer acercamiento exploratorio se realiz6 una entrevista con uno de los
Gerentes Generales de la empresa. El entrevistado coment6 de manera general
cual es la estructura organizacional, como fueron los comienzos de la empresa,
los productos que desarrollan y comercializan, la cultura organizacional, etc. A
su vez, manifestd que la empresa tiene objetivos de crecimiento a largo plazo,
apostando al crecimiento tanto a nivel interno como externo por medio de
exportaciones a diferentes paises del mundo. Respecto al mercado en el cual se
encuentra la empresa, menciond que es dificil establecer tendencias de venta,
porque depende mucho de: licitaciones publicas y privadas, situacion politica del
pais, afios electorales y los productos al ser considerados bienes de capital,
implican que su inversion sea mas compleja, por lo tanto es mas dificil determinar
su demanda y su tendencia en niveles de produccién y su posterior
comercializacion. Esto se observa en las fluctuaciones inciertas en el volumen

de produccién, de cada linea de producto.

Reconoce que lo mencionado anteriormente afecta la estructura, la organizacion
de las personas, la planificacion de compras, etc. y todo ello repercute

principalmente en el area de produccion resaltando lo siguiente:

“La demanda de productos de algunas lineas se incrementd mas que otras. Esto
lleva a que en ciertas fases del proceso productivo se genere un exceso de
trabajo donde la cantidad de operarios no es suficiente, mientras que en otros

puestos el volumen de trabajo es inferior y parte del personal se encuentra
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inactivo mientras que podria estar aportando su capacidad de trabajo en aquella

etapa del proceso que requiera de mas operarios”.

Cuando se indagé un poco mas sobre los motivos de esta situacion, el
entrevistado manifest6 que los coordinadores del area de produccién son los que
en ocasiones rotan a los empleados de un puesto a otro o les asignan mas
actividades segun la necesidad y esto lo hacen a “OJO”, de manera muy
informal, conocen de manera estimativa a quien le pueden exigir un poco mas o
quien tiene cierta base de conocimiento como para entender y aprender un
nuevo procedimiento, pero no existe ningun tipo de registro. Y en otros casos por
falta de conocimiento y capacitacion no es posible asignarles nuevas
actividades, desaprovechando el potencial de los colaboradores. Dicha situacién
hace dificil que se pueda determinar la polivalencia del area, como asi también,

dificulta la posibilidad de formalizar una politica de rotacion de puestos.

Posteriormente en una segunda oportunidad, se realizdé una entrevista con el
Gerente del area de Recursos Humanos, donde expresé que solo hay 2
personas en el area y principalmente se desarrollan actividades de
administracion general. Esto indica que en lo referido a tematicas especificas de
recursos humanos, como por ejemplo evaluaciones de desempefio, desarrollo
profesional, capacitaciones, perfiles de puestos basado en competencias, entre
otras actividades de gestion “blandas” de los recursos humanos, no se cuenta
con equipos de trabajo enfocados en las mismas. Ocasionalmente se realizan

algunas actividades determinadas sin llevar un registro formal.

Cuando se exploro respecto a la polivalencia y rotacion de puestos del area de
produccion se encontré que no existe nada formalizado, no hay registros de los
conocimientos y habilidades requeridas que permita conocer la polivalencia y
formalizar una politica de rotacion, solo los coordinadores bajo su criterio

manejan la movilidad interna del area.
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El area desarrolla en su mayoria actividades de administracion de personal tales
como, manejo de legajos, otorgamiento y control de permisos y licencias, control
de ausentismo, etc. y la liquidacion de sueldos se encuentra tercerizada.

En lo que se refiere a reclutamiento y seleccion, el mismo surge una vez
detectada la necesidad de cubrir un puesto, primeramente se analiza a nivel
interno si se cuenta con los recursos humanos adecuados o se realizan
bldsquedas a nivel externo utilizando diversas herramientas Web. Finalmente la
decision de la contratacion la toman conjuntamente los coordinadores del

proceso que cuenta con la vacante Yy recursos humanos.

5 SITUACION PROBLEMA

A partir de lo relevado en el pre diagnostico se pudo definir diversos
inconvenientes que la empresa tiene en su Gestion de Recursos Humanos, entre
los cuales podemos mencionar: carecen de un sistema de rotacion de puestos
en al area de produccion y se desconoce de manera formal la polivalencia del
area, tampoco se tienen registros de las competencias del personal, los perfiles
de puestos son tradicionales y algunos no estan actualizados. Una necesidad
que tiene la empresa es aumentar el nivel competitivo de los trabajadores del
area de produccion, formalizar la rotacion de puestos del area y asi lograr

optimizar el proceso productivo.

El presente trabajo pondréa foco en dichos puntos, delimitando la problemética de
la siguiente manera: necesidad de conocer de manera formal la polivalencia del
area de produccion a través de una herramienta que le permita poder identificarla
y gestionarla. Conocer las competencias del personal permitird obtener mayor

aprovechamiento del potencial humano del que se dispone.

Las actividades relacionadas a la rotacion de puestos se ejecutan de manera
informal, no hay registros de las mismas, se realizan segun las necesidades y
urgencias que se van generando en funcion de la demanda de las diferentes

lineas de productos y en base al criterio personal de cada coordinador. Esto
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genera desaprovechamiento de los recursos humanos en cuanto a sus

competencias y habilidades.

6 JUSTIFICACION DEL TRABAJO

Consideramos que es importante llevar a cabo este trabajo ya que sirve para
solucionar un problema real de la organizacién, referido al desconocimiento de

la polivalencia del personal del &rea de produccion.

Conocer las competencias y el nivel de desarrollo que se requiere para los
puestos del area de produccion, sumado a una evaluacion integral de las
funciones que desarrolla cada colaborador en su puesto, servird como base para
poder elaborar una matriz de polivalencia y policompetencias. La misma sera
otorgada a la empresa para ser utilizada como herramienta estratégica para la

toma de decisiones.

7 OBJETIVOS

7.1 Obijetivo General

+ Desarrollar una herramienta para la organizacion que le permita identificar
la polivalencia del area de produccion, basada en la gestion por

competencias.

7.2 Objetivos Especificos

¢ Analizar la situacion existente respecto al desconocimiento de la
polivalencia en el area de produccion.
¢ Elaborar diccionario de competencias y sus correspondientes

comportamientos.
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+ Definir nivel requerido de las competencias, evaluar al personal actual en
dichas competencias y en las funciones de cada uno de los puestos que
componen el area de Produccion.

+ Elaborar Matriz de polivalencia y policompetencias.

8 MARCO TEORICO

8.1 Gestidon por competencias

El entorno actual de las organizaciones se caracteriza por una creciente
competitividad nacional e internacional, los cambios son una constante que
influye notoriamente en el accionar diario de cada organizacion. Ante este
escenario, la organizacion afronta como reto la mejora de la productividad, la
mejora continua y constante de los procesos, la mejora en la calidad de servicios
y fundamentalmente en la generacion de valor para empleados, clientes y

accionistas.

Estos aspectos son fundamentales en la nueva direccion de empresas y para
poder sobrevivir es necesaria la revision de la operativa empresarial, la
reconversion de las funciones tradicionales en servicios de apoyo y el
alineamiento de la estructura organizativa y la gestion de recursos humanos con

las estrategias del negocio.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no esta basada en elementos
como la tecnologia y la informacién, sino que la clave de una gestion acertada
esta en la gente que en ella participa. Se necesita desprenderse del temor que
produce lo desconocido y permitirse cambiar interiormente, innovar y entender

la realidad empresarial.

Como herramienta estratégica para enfrentar este desafio surge la gestién por
competencias, la misma profundiza en el desarrollo e involucramiento del capital
humano, puesto que introduce nuevos conceptos para flexibilizar la direccion de

los empleados y poder adaptarlas a las necesidades de la organizacion, teniendo
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en cuenta los recursos disponibles y considerando su potencial (conocimientos,

habilidades, etc.) para enfrentarse a los cambios.

Debido a que recursos tecnolégicos, de informacion, materiales entre otros, hoy
se encuentran al alcance de todas las empresas, la Unica ventaja competitiva
que permite diferenciar a una empresa de otra, es la capacidad que tienen las
personas dentro de la misma de fortalecerse mediante la capacitacion y el
aprendizaje continuo, a fin de que las mismas sean medibles y valorizadas

conforme un sistema de competencias.

8.1.1 Precursores en el estudio de las competencias y su conceptualizacién.

El concepto de competencia ha evolucionado desde sus inicios, pasando por
diferentes etapas que han modificado el enfoque de la gestion y desempefio

laboral.

En los afios 70", de la mano de David McClelland citado por Vargas, Casanova,
& Montanaro (2001) el concepto de competencias comienza a utilizarse como
resultado de sus investigaciones dirigidas a identificar las variables que permiten

explicar la motivacion y el desempefio en el trabajo.

A partir de observaciones y una serie de entrevistas, confeccion6 un marco de
caracteristicas que diferenciaban los distintos niveles de rendimiento de los
trabajadores. Los factores que describid estaban centrados en las caracteristicas
y comportamiento de las personas, mas que en las descripciones tradicionales

de tareas/actividades de los puestos de trabajo.

De acuerdo a McClelland citado por Sandoval, Miguel, & Montafio (2012), para
el éxito en la contratacion de una persona, no era suficiente con el titulo que
aportaba y el resultado de los test psicologicos a los que se les sometia, sino el
desemperio que tiene dependia mas de las caracteristicas propias de la persona
y de sus competencias que de sus conocimientos, curriculum, experiencia y
habilidades.
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Con este nuevo enfoque se pretende integrar las habilidades, destrezas y
conocimientos que posee el trabajador, con su capacidad de llevarlo al ambito
de su puesto de trabajo, incluso teniendo en cuenta diferentes contextos, como

asi también la cultura y valores de la organizacion.

Para Spencer y Spencer citado por Beltrame (2012) la competencia “es una
caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a
un estandar de efectividad y/o con un desempefio superior en un trabajo o

situacion” (pag. 2).

*Caracteristica subyacente: la competencia es una parte importante de la
personalidad de las personas y se puede predecir su comportamiento en varias
situaciones y desafios laborales.

*Causalmente relacionada: una competencia origina o predice el
comportamiento y desempenio.

*Estandar de efectividad: la competencia predice quién hara algo bien y quién de
manera pobre, en relacion con un criterio especifico o un estandar definido con

anterioridad.

En definitiva, las competencias son caracteristicas fundamentales de la persona
que indican “formas de comportamiento o de pensamiento, que generalizan
distintas situaciones y que perduran por un periodo de tiempo razonablemente

largo”.

De acuerdo a lo anterior, los autores plantean que se pueden identificar cinco

tipos de caracteristicas:

Motivaciones: constituyen los intereses que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones “conducen, dirigen y seleccionan” el

comportamiento hacia determinadas acciones o metas y lo aleja de otras.

Los rasgos: son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes frente a

determinadas situaciones o informacion.
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Imagen de si mismo: se trata de las actitudes, valores o imagen que una persona

tiene de si misma.

Conocimientos: constituyen la informacidon que una persona tiene sobre

contenidos de &reas especificas.

Habilidades: conforman la habilidad de desempefiar una cierta tarea fisica o

mental.

El conocimiento y las habilidades generalmente son visibles y relativamente
superficiales a las personas. En cambio, las motivaciones, los rasgos de
personalidad y la imagen de uno mismo son aspectos mas ocultos, profundos y
centrales de las personas. El conocimiento y las habilidades son més faciles de
desarrollar. La formacion es el sistema mas efectivo de asegurar dichas
habilidades. Los aspectos mas centrales de la personalidad son mas dificiles de

evaluar y desarrollar, pero mas efectivos de seleccionar.

Modelo del Iceberg donde se pueden apreciar los dos grupos de competencias

El Modelo Iceberg de las Competencias

TANGIBLES

= Los conocimientos y
habilidades son necesarios pero
no suficientes para garantizar
resultados superiores

= Mas faciles de detectar,
desarrollar y evaluar.

In'(agen de si mismo INTANGIBLES
Rasgos = Los comportamientos ligados a
Wothos las caracteristicas personales
: son los que garantizan los
' resultados superiores.
= Mas dificiles de detectar,
desarrollar y evaluar.

Elaborado por: SPENCER & SPENCER 1993

Fuente: elaborado por Spencer & Spencer 1993
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De acuerdo a Ernest & Young Consultores, citado por Alles (2000) las
caracteristicas (0 competencias) que garantizan el éxito son:

1. Conocimientos: derivan de la aplicacion de una técnica especifica.

2. Habilidades: se adquieren mediante entrenamiento y experiencia.

3. Cualidades: algunas estan relacionadas con rasgos o caracteristicas

personales y son mas dificiles de obtener y modificar en el corto plazo.

Para finalizar desde el inicio del concepto de competencia, se puede observar

un proceso de evolucion, representadas como olas de cambios, a saber:

Ola Inicio (1970-1979): En esta etapa se establece la oposicion entre
Competencia y Actuacion (Competente y Performance). Es el inicio de la palabra

en el ambiente de psicologia.

Ola de Inclusién (1980-1995): Se concibe como una compleja estructura de
atributos necesarios para el desempefio de situaciones. Es la inclusién del

concepto en los entornos laborales.

Ola para el ABC “Aprendizaje Basado en Competencia” (1995-2007): Es la
combinacion de atributos (conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y las
tareas que se tienen que desempefiar en determinadas situaciones. El concepto
evoluciona hacia las unidades educativas, plantedndose la inclusion dentro de

los planes de formacion o curriculum.

Ola para la Evaluacién (2008- Actual): En esta etapa la competencia se define
por la capacidad productiva de un individuo, se mide en términos de desempefio
en un determinado contexto, la competencia tiene una evidencia para la
certificacion, en esta etapa se inicia la base de compartir y evaluar para la

calificacion de los trabajadores (Sandoval, Miguel, & Montafio, 2012).

Si bien existen diferentes definiciones de competencias mencionadas por
autores como Martha Alles, Spencer y Spencer, entre otros, podemos advertir
qgue la linea de pensamiento es similar en cuanto a mencionar que, las

competencias se observan en todos los individuos y se relacionan a rasgos de
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la personalidad y aspectos de conocimiento; todo ello en su conjunto se traduce
en comportamientos observables en un contexto laboral con funciones y/o tareas
a desarrollar. Por lo tanto, hemos seleccionado un concepto de competencias

con el cual trabajaremos.

“Competencia: hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de
trabajo” (Alles, 2010, pag. 18).

8.2 Principios de la Gestion por Competencias

Segun Fernandez Lopez (2005) los principios de la gestion por competencias

son:

1. Los recursos humanos constituyen un input esencial para la definicion de

la estrategia de la empresa.

Se debe tener en cuenta a los empleados de la organizacién como una variable
esencial a la hora de elaborar la estrategia. Es fundamental saber cémo evaluar
el aporte efectivo del recurso humano a la consecucién de la misma. EI modelo
de gestidon por competencias proporciona el método adecuado para ello, al ligar
la definicion de los perfiles profesionales a las capacidades clave de cada

organizacion.

2. Las competencias constituyen el principal activo de los recursos humanos

de una organizacion.

En su origen, la politica de recursos humanos se centr6 Unicamente en la
administracion de contratos, ndminas y seguridad social. A posteriori se fue
orientando hacia la definicion y puesta en practica de las reglas colectivas y
generales (planes de carrera, planificacion de la formacion, etc.) que
contribuyeran al crecimiento personal de los empleados. No obstante, esta
concepcion no logré vincular la funcién de recursos humanos en la direccion

estratégica de las empresas.
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Las organizaciones de los afios 80 del siglo pasado necesitaban disponer de
otros conceptos que permitiesen agrupar ciertas caracteristicas de los
empleados, adaptarlas a los procesos productivos y gestionarlas con
independencia de las personas y los puestos. Se trataba de definir una direccion
de recursos humanos en dos ambitos: el puesto y el trabajador. Asi, surgi6 la
gestidén por competencias, como filosofia para movilizar las competencias de las

personas hacia la consecucion de los objetivos del negocio.

3. Un puesto de trabajo no es algo imprescindible ni eterno en la

organizacion.

Los cambios del entorno, de estrategia, la incorporacion de una nueva estrategia
pueden hacer innecesario un puesto concreto. O modificar su definicion,

concediendo mayor relevancia a la interaccion con otros.

Se produce asi una transicién del concepto de puesto al de ocupacion, que entre
otras caracteristicas se define como la utilizacion de un conjunto de

competencias.

Las ocupaciones, al igual que las personas, poseen un determinado perfil, es
decir, el perfil que poseen las personas representa el perfil disponible y el que

requieren las ocupaciones constituye el perfil requerido.

El ajuste y gestion permanente de estos perfiles constituira el contenido

fundamental de la gestion de recursos humanos por competencias.

4. La compensacion debe tomar como base las competencias y el

desempeiio.

En un sistema donde la competitividad aparece como la clave del éxito debe
incentivarse la generacion, a corto y largo plazo, de competencias. Es por ello
que este modelo, en su concepcidn teodrica, debe establecer un sistema de

compensacion que se base fundamentalmente en, el nivel de competencias que
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posee la persona, en el tipo y nivel de competencias que emplea en el desarrollo

de una ocupacién y en los resultados que obtiene con dichas competencias.

5. Lagestion estética de los puestos da paso a otra dinamica del desemperio

de las personas.

No existe forma de poner en marcha los cinco principios antes enunciados, si no
se ha creado una cultura de movilidad. El principal obstaculo hacia la misma
radica en la mente de las personas: el miedo al futuro, el terror al cambio, la
pardlisis del conocimiento de lo que se sabe hacer hoy y se ignora lo que

sabremos mafnana.

Para conseguir la movilidad y aumentar la flexibilidad hay que definir y hacer

asumir unos valores, unas herramientas y unos principios de gestion impulsores.

8.3 Clasificacion de Competencias

De acuerdo a Alles (2010) las competencias se clasifican en:

Competencia Cardinal: competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion. Estas competencias hacen referencia a lo principal o fundamental
en el ambito de la organizacion, representan los valores y ciertas caracteristicas
que diferencian una organizacion de otra y reflejan aquello necesario para
alcanzar la estrategia. Otros autores les dan otras denominaciones como core

competences, generales o corporativas.

Competencia Especifica: competencia aplicable a colectivos especificos, por

ejemplo un area de la organizacién o un cierto nivel, como el gerencial.

Es imprescindible el compromiso y la participacion del nivel gerencial de la
organizaciéon en la definicion de las competencias por su experiencia y
compenetraciéon en el negocio. Esta actividad es importante realizarla en
conjunto con el departamento de recursos humanos, debido a que pueden
aportar herramientas que ayuden a llevar estas ideas al formato de competencia.
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Segun Alles (2012) una vez que se han definido las competencias cardinales y
especificas se conforma el Diccionario de Competencias y en base a este se
procede a determinar las competencias y grados necesarios para cada puesto

de trabajo.

Para la confeccion del diccionario de competencias, las mismas se abren en
cuatro grados o niveles. La mencionada apertura se realiza del mismo modo para

todas las competencias que integran el modelo.
Los grados utilizados son:

¢ A: alto o desempefio superior.

¢ B: bueno, por sobre el estandar.

¢ C: minimo necesario para el puesto.

¢ D: por debajo del minimo requerido.

A continuacion se elabora el Diccionario de Comportamientos, donde por cada
grado de cada competencia se representan ejemplos de conductas observables
que las representan para poder detectar y medir las mismas.

El diccionario de comportamientos representa un patron de conductas a alcanzar
para lograr la estrategia organizacional y/o cambio deseado. Para medir el
desemperio de las personas, para medir competencias en particular, se utilizan

ejemplos de comportamientos a modo de referencia o escala de medida.

Por ultimo se debe elaborar un Diccionario de Preguntas que servird para
evaluar el grado de desarrollo de las competencias en funcion de cada puesto y

a futuro para seleccionar nuevos colaboradores.

8.4 Perfiles de Puesto por Competencias

El perfil de puesto por competencias estd formado por las habilidades y

conocimientos que se requieren para desempefiar un puesto de trabajo, asi
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como los comportamientos y actitudes que tienen las personas con el mayor

desempeiio dentro de sus puestos de trabajo.

Es un modelo concreto, confiable y valido para predecir el éxito en el puesto de
trabajo. Las competencias estan estrechamente relacionadas con la estructura,
estrategia, cultura y valores de la empresa e implican las caracteristicas
personales causalmente ligadas a un desempefio superior en el puesto de

trabajo.

Al momento de definir el perfil de un puesto se debera relevar las competencias

requeridas y el nivel de las mismas tal como fue mencionado anteriormente.

Las competencias forman parte de la descripcibn de puestos. Cuando una
empresa prepara una descripcién de puestos al estilo tradicional, pregunta:

¢, Qué tareas, obligaciones y responsabilidades se requieren para desempefiarse

bien en el puesto?

En cambio, cuando se presenta una descripcion de puestos por competencias,

la pregunta es:

¢, Cuadles son las competencias necesarias para ser exitosos en el puesto? (Alles,
2000, pag. 276).

8.5 Polivalencia y rotacién de puestos

A través de la historia el acto de trabajar ha llamado la atencion de diferentes

formas y ha sido interpretado de otras tantas maneras.

A comienzos del Siglo XX, el aporte humano era considerado como una
aplicaciéon subordinada de musculos y esfuerzos fisicos rutinarios, determinada
por los tiempos necesarios para producir. Frederick Taylor en un intento por
mejorar el rendimiento de los trabajadores y aumentar la produccion, establecio

a través de mediciones de tiempo y movimientos, cuales, en cuantos
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movimientos y tiempo, se debian realizar las tareas. La conocida “Administracion

Cientifica” del trabajo.

Luego, en la época Fordista, unas décadas mas tarde, se produjo la
mecanizacion del trabajador, en la que este debia realizar solamente algunos

movimientos en la cadena productiva a lo largo de la jornada laboral.

Actualmente, al cambiar los modos de produccion y debido al hecho de que las
empresas se han vuelto menos piramidales, se han modificado las exigencias en
la realizacion de las tareas, cambiando la forma de organizacion del trabajo en
el sector sobre todo de manufactura y servicios. Por este motivo una de las
caracteristicas de las nuevas formas de organizacion del trabajo es la rotacion
de puestos. De acuerdo al Instituto Nacional de Seguridad e Higiene del Trabajo
(1997) la rotacion de puestos “consiste en el cambio de un operario entre dos o

mas puestos de trabajo del mismo nivel y contenido tecnoldgico y/o funcional”.

La rotacién de puestos trae aparejada algunas caracteristicas tales como: al
cambiar el tipo de tareas se van adquiriendo nuevas habilidades vy
conocimientos, se previene la fatiga y la exposicién de riesgos para la aparicion
de lesiones musculares, stress, disminuye el aburrimiento, la monotonia y el

ausentismo.

Ademas de proporcionar variedad en el trabajo, la rotacion de puestos ayuda a

la organizacion en los periodos de vacaciones, ausencias, renuncias, etc.

Esta forma de trabajo permite generar trabajadores polivantes, generando un
valor agregado tanto para el trabajador como para la empresa.

En la actualidad, las empresas buscan personas integrales, que no sélo sean
tiles para un puesto de trabajo predeterminado, sino que cuenten con valores

agregados y caracteristicas que los diferencien del trabajador obsoleto.

El trabajador polivalente no es el que hace donde lo pongan, sino el que tiene la

habilidad de realizar actividades diferentes a las enmarcadas por su profesién o
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labor asignada.

En base a lo anterior, se define a la polivalencia como la “capacidad para trabajar
en puestos diferentes cumpliendo las normas de calidad y productividad
definidas en cada uno de ellos” (Julio Garcia Sabater, 2011).

Entre los principales beneficios de la polivalencia podemos mencionatr:

¢ Evitar las paralizaciones en el proceso de produccion.

¢ Permanencia de los operarios en las diferentes etapas del proceso
productivo.

¢ Generar perfiles de competencias en los empleados mas amplios que
posibiliten el desarrollo de un més amplio abanico de funciones.

¢ Flexibilizar a la empresa para adaptarse a las demandas del mercado.

¢ Motivacion y compromiso, a través del enriquecimiento del trabajo y el fin
de la division de las tareas.

¢ Esunaforma de adquirir conocimientos, habilidades y know-how para que
el personal de la organizacibn se encuentre mejor preparado en el
mercado laboral.

¢ El trabajador polivalente se adapta mejor a las necesidades de la

empresa.

No encontramos desventajas asociadas al término de polivalencia, el error radica
en la tergiversacion del término. La polivalencia laboral es una caracteristica
destacable del trabajador y no ha de suponer una carga para éste, en ningun
caso se ha de concebir la polivalencia del trabajador como una férmula magica

para ahorrar uno o mas sueldos, saturando la jornada laboral del trabajador.

8.5.1 Cdémo fomentar la polivalencia

Segun Garcia Garrido (2010) para fomentar la polivalencia en la organizacion la

misma debera seguir una serie de pasos:
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1. Identificar tareas exclusivas: son aquellas que solo realizan un nimero
muy pequefo de operarios.

2. ldentificar tareas susceptibles de ser realizadas por personal de otras
especialidades: no todas las tareas pueden ser realizadas por cualquier
operario (algunas necesitan una alta formacion y un periodo largo de
entrenamiento para ser desarrolladas con eficacia), pero otras pueden ser
realizadas por cualquier operario con un periodo de formacion minimo.

3. Desarrollar un plan de formacion: que incluya entrenamiento en la
realizacion de tareas que se consideren exclusivas y en aquellas tareas
gue se consideren susceptibles de generalizarse.

4. Realizar ese plan de formacién: establecer recursos y plazos necesarios
para realizarlo y llevarlo a cabo.

5. Redactar los procedimientos de trabajo y las instrucciones técnicas: si
todas las actividades que realiza el departamento estuvieran
adecuadamente procedimentadas, con instrucciones y procedimientos
claros y entendibles por cualquiera, la exclusividad, la especializacién y la
“imprescindibilidad” no serian un problema. La redaccion de este tipo de
documentos garantiza que cualquier operario dispondra en todo momento
de la informacién necesaria para realizar cualquier tarea.

6. Primar economicamente la polivalencia: si se revierte en los propios
operarios una parte del ahorro que supone para la empresa tener personal
polivalente, se consigue motivar al personal a que opte por la no
especializacién. Es importante que, para que tenga algun efecto, debe
figurar en su ndbmina como un plus complementario por polivalencia, en
vez de aumentar el grueso salarial principal.

7. Crear categorias en funcion de la polivalencia: determinadas empresas
gue han optado por la polivalencia han establecido una diferencia entre el
personal formado en varias especialidades y el personal especializado.
La categoria mas alta corresponde al personal polivalente. Este aumento

de categoria puede tener o no una repercusion econémica.
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8. Seleccionar al personal de nueva incorporacioén con la condicion de ser
polivalentes: para llevar a efecto esta forma de fomento de la no
especializacion, tan solo es necesario que al nuevo personal se le exija
entre las condiciones para su contratacion tener conocimientos y/o

experiencia en diversas especialidades.

8.6 Matriz de Polivalencia

La matriz de polivalencia es el sistema que nos permite conocer en todo
momento cudles son las personas calificadas para poder desempefiar un puesto
de trabajo diferente de su puesto habitual. Consta basicamente de los tipos de
puesto de trabajo de cada departamento o areay el personal asignado al mismo.
Para cada persona se marcan cuales son los puestos de trabajo para los cuales

se encuentra calificado.

9 METODOLOGIA Y DIAGNOSTICO

9.1 Metodologia

El proyecto que se realizd, es un trabajo de intervencién organizacional que
implica la realizacion de un proyecto cuya finalidad es generar una propuesta de
mejoramiento o cambio organizacional en base a las tematicas planteadas de

recursos humanos.

La poblacién de estudio son los empleados del &rea de produccién, con un total

de 20 colaboradores.

Recoleccidn de Datos

Como técnica de recoleccion de datos se utilizaron los siguientes instrumentos:

¢ Entrevistas semi-estructuradas: en una primera instancia se realizaron
estas entrevistas al Gerente General y al Gerente de RRHH, esto nos

permiti6 recabar la mayor informacion posible sobre la situacion
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organizacional, conocer la empresa, su estructura, cultura, actividades
especificas de recursos humanos, sus necesidades y posibles problemas.
(ANEXO 1)
Luego, conforme seguimos avanzando en el trabajo de campo, las
siguientes entrevistas fueron mas estructuradas respecto a la
problemética definida. Se realizaron a nivel gerencial, recursos humanos
y mandos medios del &rea de produccién. (ANEXO 2)

¢ Analisis documental: se verifican los diferentes perfiles de puesto del area
de produccién. (ANEXO 3)

Los datos recolectados, se analizaron y posteriormente se presentaron mediante

informes de texto y en algunos casos tablas y/o gréficos.

9.2 Diagnéstico

Relevamiento vy anélisis de la informacion

Se realizaron entrevistas a diferentes personas que ocupan distintos cargos en
la organizacion. Gerente General, Gerente de Recursos Humanos y los 3
Coordinadores del area de Produccion.

Datos obtenidos de la entrevista con el Gerente General

En este primer acercamiento se indagaron aspectos mas globales de la
organizacion para conocer su estructura, funcionamiento, objetivos y algunas
problematicas. Los datos recabados se estructuraron en ejes de analisis segun

la informacién obtenida, a saber:
e Estructura de la empresa:

“Nuestra empresa es una PYME, la fundaron 3 amigos, actualmente los socios
que forman parte de la Direccion. En el organigrama se visualizan los procesos
y niveles. Se podria decir que es una empresa con una estructura organizativa

plana, no hay muchos niveles de jerarquia y al tener un origen “familiar” los
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socios fundadores estan muy cerca de los niveles inferiores, esto crea de alguna
manera vinculos mas informales y cercanos con todos los empleados,
generando que se sientan con libertad de acercarse a nosotros para
consultarnos o plantearnos distintas cuestiones, teniendo en cuenta siempre que

hay un coordinador de por medio.”
e Caracteristicas del mercado en el cual se encuentra la empresa:

“El sector salud en el cual se encuentra la empresa esta evolucionando de
manera permanente, va de la mano de los avances tecnoldgicos y las exigencias
en cuanto a estandares de calidad de los productos y hosotros no somos ajenos
a ello. Trabajamos mucho sobre desarrollo de productos, nuevas tecnologias,

mejora continua, gestion de calidad.

Es un mercado dificil para establecer tendencias de venta porque depende
mucho de licitaciones publicas y privadas, de la situacidén politica del pais,
bastante inestable por cierto, los afios electorales son bastante criticos, entre
otros aspectos. Para este tema trabajamos muy de cerca con la Gerencia de
Operaciones y toda la informacién que los coordinadores nos puedan aportar
respecto de la capacidad productiva, rendimiento de los operarios, tiempos de
armado, niveles de ausentismo del sector, etc. para ello realizamos reuniones
periddicas con el objetivo de tener un seguimiento mas de cerca ya que la
mayoria de estos datos son basados en la experiencia de los coordinadores, aun
estamos trabajando en establecer indices que permitan obtener datos mas

concretos y libre de subjetividades”.
e Objetivos corporativos:

“Tenemos objetivos de crecimiento a largo plazo, apostando muy fuerte al
crecimiento tanto interno como externo por medio de exportaciones a diferentes
paises del mundo, dentro de los que nosotros consideramos como paises

emergentes. También entendemos que para entrar en este juego las normas de
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certificacion de productos son requisitos obligatorios, por eso es que actualmente

estamos trabajando en la certificacion de CE (marca Comunidad Europea).

Somos conscientes que para ofrecer un producto de calidad y del cual
dispongamos stock o flexibilidad de respuesta, debemos limar aspectos del area
de produccién en particular para lograr mayor eficacia y eficiencia y optimizar el

capital humano.”
e Vision, Mision y Valores:

“Todos estan definidos, a grandes rasgos apuntamos a ser una marca referente
de tecnologia médica en paises en vias de desarrollo. Nuestro foco esta en la
innovacion y mejora continua. Nuestros principales valores son: espiritu

innovador, trabajo en equipo, compromiso, responsabilidad y respeto.”
o Gestion por Competencias - Funciones del Area RH:

“Desde los origenes de la empresa el valorar y cuidar el factor humano fue una
constante, los socios fundadores siempre estuvieron involucrados muy de cerca
con todos los colaboradores. Por esta herencia y porque sabemos el valor que
todos aportamos a la organizacion, el area de Recursos Humanos ha ido
tomando mucho mas protagonismo. El area es transversal a toda la empresa por
lo tanto venimos trabajando en formalizar toda la informacién que maneja.
Actualmente el area estd mas abocada a actividades de administracion de
personal, nuestra idea es comenzar a incorporar mas actividades soft de

recursos humanos.”

De la entrevista con la Gerencia Gerencial podemos inferir la siguiente

informacion relacionada a posibles inconvenientes y puntos a mejorar:

¢ La empresa desea optimizar los recursos humanos del éarea de
produccion. Hacer mas y mejor con el personal actual.
¢ Gestionar costos asociados al ausentismo, sobre todo del area de

produccion.
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¢ Las decisiones estratégicas relacionadas a los volimenes de produccion
requerido surgen de las estimaciones de demanda por parte del mercado
y en adicion la informacion que los coordinadores les proveen mediante
reuniones periddicas, respecto de las posibilidades en cuanto a
disponibilidad de mano de obra, pero no existe una herramienta formal
gue le permita ver a la gerencia los aspectos relacionados a la polivalencia
y rotacion de puestos. Esto genera mucha dependencia hacia los
coordinadores y en varias ocasiones se presentaron dificultades
vinculadas a licencias por enfermedad y/o accidentes imprevistos, donde
por la ausencia de los coordinadores y la falta de herramientas o registros
formales se generaron demoras o inconvenientes ligados a la entrega de
productos, etc.

¢ Desconocimiento formal de la polivalencia del area de produccion,
imposibilitando generar una politica formal de rotacién de puestos.

¢ Los coordinadores del area de produccion son los que en ocasiones rotan
a los empleados de un puesto a otro o les asignan mas actividades segun
la necesidad y esto lo hacen a “OJO”, de manera muy informal.

¢ Recursos Humanos realiza actividades netamente de administracion de
personal.

+ No existe una filosofia de Gestion por Competencias.
Datos obtenidos de la entrevista con el Gerente de Recursos Humanos

En esta instancia de entrevista se indagd sobre funciones especificas del area
de Recursos Humanos y se profundizé sobre la posible problemética que se
comenzo a detectar. Los datos recabados se estructuraron en ejes de analisis

segun la informacion obtenida, a saber:
e Gestion por Competencias - Funciones del Area RH:

“Si bien conformamos un area de recursos humanos, la misma esta en
crecimiento y hoy soOlo contamos con dos personas. Las actividades que se

desarrollan son practicamente de administracion de personal, control de
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ausentismo, manejo de legajos del personal, otorgamiento y control de permisos

y licencias.

En cuanto a capacitaciones se realizan las necesarias para que el nuevo
personal pueda desarrollarse en el puesto, esto depende del coordinador a
cargo, pero no contamos con programas de capacitacion formal ni seguimiento
de las mismas. Lo mismo sucede con las evaluaciones de desemperiio, los
coordinadores hacen devoluciones al personal pero no esta formalizado. Nos
interesa comenzar a formalizar este tipo de actividades para contar con datos
objetivos sobre el conocimiento de todo nuestro personal y poder potenciar el

crecimiento de las personas trabajando tanto en las fortalezas como debilidades.

No trabajamos bajo un enfoque de gestion por competencias. Si bien para
muchas cosas pensamos en las competencias que tiene o deberia tener un
colaborador, por ejemplo “Juan” para desarrollar tal funcién deberia tener X
competencias o cuales deberian ser las competencias 6ptimas que deberia tener
un nuevo integrante a la empresa, no hemos desarrollado herramientas formales
gue nos permitan detectar o evaluar las mismas. Ya sea para realizar una

entrevista por competencias o evaluar periddicamente al personal actual.”
e Perfil de puestos:

“Contamos con perfiles de puestos tradicionales de todas las areas, muchos aun
no se encuentran actualizados. Estamos comenzando a cargar todos los perfiles
en nuestro sistema interno para poder tener un mejor acceso a los mismos y eso
nos esta permitiendo analizar mejoras en los mismos para tomarlos como
verdaderas herramientas de trabajo a la hora de seleccionar, inducir a los nuevos
ingresos, poder capacitar y evaluar al personal de una manera mas integral y por
supuesto analizarlos con una frecuencia establecida para que se encuentren

actualizados”.

¢ Rotacion de puestos y polivalencia:
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“En el area de produccion es posible pensar una rotacion entre los puestos, de
hecho sucede. Los coordinadores son los encargados de rotar a su personal
segun exigencias del &rea, manejan su propio criterio, basado en que conocen
al personal. Esta situacion de flexibilidad es Optima para una pyme y para el
contexto en el que estamos insertos, pero no es sostenible en el tiempo y mas
aun si planificamos seguir creciendo en incorporacion de personal, dado que no
contamos con ningun programa ni politica de rotacion de puestos formal que
permita un andlisis objetivo de los movimientos al interior de cada area. En
cuanto a la polivalencia los coordinadores de alguna manera saben si su
personal es mas o menos polivalente, este “know how” se lo permite la
experiencia y el contacto dia a dia con los colaboradores, pero hasta el momento
no se ha trabajado de manera formal en ese tema, no existen registros ni

planillas”.

De la entrevista realizada a la Gerencia del area de Recursos Humanos, se

desprende la siguiente informacion:

¢ Se desarrollan actividades de administracion general de personal.

¢ Existe un desconocimiento respecto de la polivalencia en el area de
produccién y no existe una politica formal de rotacion de puestos. El
departamento de RRHH no ha desarrollado acciones que colaboren con
estos aspectos.

¢ Los perfiles de puestos son tradicionales, no presentan un analisis basado
en las competencias requeridas para cada puesto.

¢ Laempresa no posee una filosofia de gestion por competencias.

+ No existen programas de capacitacién formalizados.

¢ No existen registros formales de evaluaciones de desempefio, lo que

dificulta conocer el potencial de las personas.

Datos obtenidos de la entrevista con los Coordinadores del area de

Produccién
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En esta instancia de entrevista, con mayor informacion respecto a la posible
problemética se indagé mas acerca de la misma. Los datos recabados se

estructuraron en ejes de analisis segun la informacion obtenida, a saber:
e Gestion por Competencias:

“Siempre nos resulté mas facil observar y evaluar solo desde lo técnico pero con
el tiempo nos dimos cuenta que por ejemplo, tener una persona colaborativa,
gue se lleve bien con los compafieros o que sea detallista y observador, es igual
de importante, pero nunca hemos realizado actividades o planificado procesos

teniendo en cuenta las competencias del personal’.
e Perfil de puestos:

“Capacitamos al personal que ingresa segun el puesto a ocupar, tenemos de
referencia para esto las funciones y actividades que figuran en los perfiles de
puestos y luego vamos brindando mas conocimientos e informacion segun la
evolucion de la persona y también segun las necesidades de la empresa. Esto
lo realizamos de manera informal, no contamos con programas de capacitacion
previamente armados ni realizamos evaluaciones ni seguimientos formales. En
cuanto a las evaluaciones de desempefio, realizamos una devolucion al

personal, pero no la registramos.

Tenemos un trato muy cercano con los colaboradores y los conocemos bastante,
sabemos qué esperar de ellos, cuanto exigirles, lo que hacen, lo que no hacen,
etc. Pero toda esta informacién esta en nuestra cabeza, en varias ocasiones se
planted la necesidad de darle mayor formalidad a estas cuestiones, pero por un

motivo u otro no lo hemos logrado aun”.
e Rotacion de puestos y polivalencia:

“El proceso productivo abarca 3 lineas de productos y cada una de ellas tiene
determinada cantidad de operarios asignados para su desarrollo. En caso de que

alguna linea demande de mayor produccién que otra, SOmMOS NOSOtros como
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coordinadores los encargados de rotar a los operarios, segun quienes

consideremos que estan capacitados para armar otro tipo de producto.

Nos basamos en la experiencia que tenemos en el armado de los productos y en
una especie de evaluaciones informales que hacemos en donde ya conocemos

hasta donde podemos exigirle a cada persona.

Si bien de acuerdo a nuestros planes de produccion se establecen cantidades
de equipos a producir mensualmente, lo que también genera los inputs a logistica
para las compras de materiales y para la produccion interna de mecanizado,
sucede que por alguna ausencia no prevista, faltantes por cuestiones con el
proveedor y algun otro imprevisto, tenemos que re organizarnos en las tareas.

Eso nos permite afirmar que para ser flexibles necesitamos personal polivalente”.

En cuanto a las entrevistas realizadas a los Coordinadores del area de

Produccion se pueden destacar los siguientes aspectos:

¢ Larotacion de puestos es realizada por ellos mismos de manera informal,
segun las necesidades y urgencias que se van generando en la linea de
produccion. Las actividades y funciones se asignan segun los
conocimientos y la experiencia que posean los colaboradores. En algunos
casos se requiere algun tipo de capacitacién y se les ensefian nuevas
tareas, de manera informal y sin registro alguno.

¢ Se conoce de alguna manera el grado desempefio que posee el personal
a cargo, pero no existe ningun registro formal al respecto ni se conoce la
polivalencia del &rea.

+ No se tienen en cuenta las competencias requeridas por cada puesto.

¢ Existe interés en dar formalidad a los procesos relacionados a la rotacion
y polivalencia.

¢ Las capacitaciones no estan formalizadas.

¢ No se registran evaluaciones de desempeiio.
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A continuacion tabulamos los aspectos mas destacables de las entrevistas

anteriormente realizadas.

Tabulacién de entrevistas

PYME, estructura
organizativa plana.

No se relevaron datos.

No se relevaron datos.

Sector salud en
constante evolucién

tecnoldgica.

No se relevaron datos.

No se relevaron datos.

Crecimiento a largo
plazo en mercado
interno y externo.

No se relevaron datos.

No se relevaron datos.

Se encuentran

definidos.

No se relevaron datos.

No se relevaron datos.

Actividades de
administracion de
personal. No existe
filosofia de gestién por
competencias.

Actividades de
administracion de
personal. Capacitacién y
evaluacion de
desempefio informal. No
se trabaja segin modelo
de Gestién por
Competencias.

Capacitaciones y
evaluaciones de
desempefio informal.
Las competencias no
son consideradas ni

evaluadas.

No se relevaron datos.

Perfiles de puesto
tradicionales, no
basados en
competencias.

Instrumento de
referencia para
capacitaciones
informales.

Los coordinadores rotan

segun su criterio.

Realizada segun criterio

de coordinadores.

La rotacion de puestos
se asignha de acuerdo al

criterio y experiencia.

Fuente: elaboracion propia
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Analisis documental

Pudimos obtener y analizar los modelos de los perfiles de puestos del area de
produccion utilizados por la empresa, donde se puede observar que tienen un
estilo tradicional, no se detallan las competencias requeridas segun los

diferentes puestos.
A modo de ejemplo se podré observar un perfil de puesto en el Anexo 3.
Conclusiones del diagnostico

Teniendo como objetivo desarrollar una herramienta que permita conocer la
polivalencia dentro del area de produccion con un enfoque en la gestién por
competencias y tomando en consideracion la informacion recabada en las
diferentes entrevistas referidas anteriormente, donde se puede observar que los
entrevistados, si bien pertenecen a distintos niveles de la organizacion y
desempeiian diferentes funciones, en todos los casos coinciden y se dejan
entrever aspectos relacionados a la misma problematica, compartiendo la misma

vision respecto a las falencias de la organizacién, a saber:

¢ No se conoce la polivalencia del area de produccién asi como tampoco
existe un esquema formal de rotacion entre los diferentes puestos,
generando que ante licencias, enfermedades, accidentes o0
desvinculaciones (renuncia o despidos) no puedan ser cubiertas por otro
empleado de manera objetiva de acuerdo a sus competencias personales
y funciones. La rotacion de puestos en el area de produccién se realiza
de manera informal basada en los criterios de los diferentes
coordinadores.

¢ Si bien existen descripciones de puestos tradicionales, las mismas no
estan actualizadas en cuanto a las competencias requeridas a desarrollar
en cada puesto.

¢ No existe un enfoque de Gestidn por Competencias.
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¢ No hay una planificacion de capacitacion formal en lo referido a
actividades inherentes al puesto de trabajo, las mismas son existentes
pero no son registradas de manera formal asi como su consiguiente
evaluacion de efectividad.

¢ Carecen de evaluaciones de desempefio formales, esto conlleva a una
dificultad en la identificacion, medicion y gestiéon del rendimiento del
capital humano de la empresa. Se realiza una devolucion de manera
informal por parte de los coordinadores de produccion y esto se lo

comunican a la gerencia de la organizacion.

En base a lo anterior, se infiere que la organizacién descuida actividades
importantes en lo referido a la gestion de recursos humanos lo cual dificulta que
se pueda conocer y gestionar la polivalencia y rotacién de puestos dentro del
area de produccion.

10 PROPUESTA

La propuesta se orienta a desarrollar una herramienta que permita conocer la

polivalencia del area de produccién, basada en la gestion por competencias.

Se llega a la conclusion de que con lo analizado en el diagndstico y toda la
informacion que pudo recabarse, podra hacerse efectiva la propuesta que traera
grandes beneficios para la empresa. La herramienta a desarrollar permitira
conocer la polivalencia del area y para enriquecer la propuesta (confeccion de
matriz de polivalencias y policompetencias) se decidié basar el analisis no solo
en las funciones de los puestos del area de produccion sino también en las
competencias personales requeridas para cada puesto, sustentado esto en la
dimensioén del valor que aporta el aplicar un modelo de gestidn por competencias.
Para ello fue necesario definir y determinar el grado necesario de las
competencias requeridas para cada uno de los puestos que componen el area
de produccion y evaluar las mismas generando los datos de entrada para la

posterior confeccion de la matriz. Encontramos enriquecedor el incorporarlo
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como parte de la propuesta ya que, consideramos que otorga un valor agregado,
no solo al desarrollo de la matriz sino también, posibilita futuros analisis ante
nuevas incorporaciones de personal al area. Teniendo en cuenta esta posibilidad
de uso futuro fue que también se definieron y analizaron las competencias
generales, es decir transversales a todos los integrantes de la organizacion

sustentadas en los valores que promueve la empresa.

En base a lo anteriormente mencionado, para confeccionar la matriz sera

necesario llevar a cabo ciertos objetivos especificos, a saber:

e Elaborar diccionario de competencias y sus correspondientes

comportamientos.

Para elaborar el diccionario se tuvo en cuenta como base del andlisis la vision,
mision y valores de la organizacion, se determiné en conjunto con la gerencia las
competencias generales, es decir las competencias transversales a todos los

integrantes de la organizacién independientemente del puesto que ocupen.

Luego, en conjunto con los Mandos Medios se establecieron cuéles serian las
competencias especificas de los puestos de produccion, para esto tuvimos en
cuenta las funciones y habilidades requeridas por los puestos. Esto permite
analizar a los colaboradores desde una perspectiva global considerando los
aspectos mas faciles de observar y desarrollar, asi como también aquellos
relacionados con los rasgos de personalidad los cuales tienen cierta dificultad de

ser observados y desarrollados.

Una vez definidas las competencias se procedié a describir los comportamientos

asociados a las mismas y su correspondiente apertura en grados de desarrollo.
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

Competencias Generales
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-Escucha, entiende y valora las opiniones de los demas.
-Transmite en forma clara y oportuna sus ideas.
Habilidad para escuchar -Desarrolla un fluido intercambio de informacién con todos los
niveles para conseguir el logro de objetivos.
y comprender a los -Adapta y controla el estilo de comunicacién segun las
demas con el fin de caracteristicas del destinatario.
> transmitir en forma clara
O y oportuna la : : -
6 i y ) -Escucha los diferentes puntos de vista de los demas.
< informacion requerida -Genera un clima propicio y abierto de comunicacion tanto formal
O para lograr un feedback como informal. ) _
=z ) ) -Promueve dentro del area un intercambio permanente de
) abierto y fluido entre los informacion, ideas, y sugerencias que permitan contribuir en el
% diferentes niveles de la logro de las metas.
O organizacién con el fin -Escucha y comunica sus ideas en forma efectiva.
. -Brinda y comparte informacion necesaria para que las tareas
de alcanzar objetivos asignadas se puedan cumplir.
establecidos por la -Se interesa por las opiniones de su equipo de trabajo.
empresa. -Escucha con atencién aunque no siempre logra entender con
claridad.
-Tiene dificultad para comunicar sus ideas con claridad.
-Se comunica con su equipo de trabajo cuando le resulta
necesario.
-Se predispone de manera positiva para incorporar y/o modificar
conocimientos, ideas o habitos.
-Posee una actitud flexible hacia el aprendizaje requerido desde
L diferentes niveles de la organizacion.
] -Motiva el desarrollo del aprendizaje a lo largo de toda la
l<\tl organizacion.
a
Z -Incorpora nuevos conocimientos e ideas.
H:J Predisposici6n y -Se involucra en el proceso dg aprendizaje, consultando,
o . preguntando y reformulando ideas o conceptos.
< voluntad para adquirir -Solicita capacitacion de ser necesario.
Ll ylo modificar -Genera entusiasmo en los demas para que se comprometan
) conocimientos, durante el proceso de aprendizaje.
m) habilidades y conductas.
<QE -Mantiene una actitud positiva hacia el aprendizaje.
L_) -Incorpora nuevos conocimientos.
< -Consulta cuando tiene dudas respecto a algin tema.
o
<< - . o
@) -Incorpora nuevos conocimientos, a veces con cierta dificultad.

-Generalmente, solicita que le aclaren o expliquen alguna
tematica en particular.
-Consulta continuamente a sus comparieros 0 supervisor.
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-Analiza las actividades a su cargo desde una perspectiva global.
-Su pensamiento es flexible y comprende a la organizaciéon como
un todo en constante cambio.
-Combina aspectos de gestion, proceso e impacto financiero en
las decisiones que determina.
-Genera procesos de mejora continua.
< Capacidad de
(@) comprender la funcion
E que cumplen los -Elabora herramientas con indicadores para evaluar el impacto de
L distintos procesos de la Sus procesos a cargo, en el resto de la organizacion.
(|7) organizacion y -Colabora con los procesos de mejora continua.
) reconocer el impacto
zZ gue tiene el accionar de
\C_) cada miembro en el -Comprende el impacto de sus actividades en logro de los
2 logro de los objetivos objetivos de corto plazo establecidos para su area.
> organizacionales. -Colabora en procesos de mejora si le es requerido.
-Conoce el impacto de sus tareas en el cumplimiento de objetivos
a corto plazo.
-Cumple con las actividades a cargo de manera procedimental
segun la secuencia establecida.
-Facilidad para cambiar puntos de vista y actitudes para lograr
una mejor convivencia y entendimiento con los demas.
-Tiene facilidad para adaptarse rapidamente a nuevas
circunstancias.
-Propone cambios en area para generar una mejor adaptacion
ante nuevas situaciones.
. -Piensa objetivamente lo que resulta conveniente antes de
Capacidad para emprender una accion.
m) comprender y valorar
<DE perspectivas diferentes, o ) ) )
. . -Facilidad para cambiar puntos de vista y actitudes para lograr un
_ modificar ideas y . mejor entendimiento con los demas.
E conductas con el fin de -Colabora con personal a cargo para lograr los objetivos
< adaptarse de manera establecidos.
Ll rapida y eficiente a
d distintas situaciones,

contextos y personas.

-Es flexible para modificar conductas.
-Ajusta su accionar ante las modificaciones que se le presentan
para conseguir los objetivos.

-Tiene dificultad para modificar ideas y conductas.
-Tiene dificultad para adaptarse a circunstancias cambiantes.
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RESPONSABILIDAD

Capacidad para
comprometerse con las
funciones y tareas, con
la organizacion, respetar
las normas establecidas
y las buenas
costumbres,
respondiendo por sus
acciones.

-Respeta las normas y buenas conductas establecidas.

-Es un referente por su accionar.

-Es responsable de sus acciones.

-Es consciente de sus limites y capacidades.

-Es respetuoso con todos los miembros de la organizacion.

-Se compromete e involucra con las funciones y tareas que tiene
a su cargo.

-Respeta las normas y buenas conductas establecidas.

-Es responsable de sus acciones.

-Es respetuoso con sus superiores, pares y personal a cargo.

Se compromete e involucra con las funciones y tareas que tiene a
su cargo.

-Respeta las normas y buenas conductas establecidas.

-Es responsable de sus acciones.

-Es respetuoso con sus superiores y pares.

Se compromete e involucra con las funciones y tareas que tiene a
su cargo.

-Respeta las normas y buenas conductas establecidas.

-Le resulta dificil comprometerse en las funciones y tareas que
tiene a su cargo, generalmente responde ante la presion o pedido
de su superior.

Competencias especificas

CREDIBILIDAD TECNICA

Capacidad para generar
confianza en los demés
por su desempefio
profesional y
constituirse en un
referente a quien
consultar por sus
sélidos conocimientos y
experiencia.

-Aplica sus conocimientos para mejorar procesos en todos los
niveles de la organizacion.

-Transmite las herramientas técnicas que posee para ayudar al
mejor desempefio de sus colaboradores.

-Genera confianza y apoyo.

-Desarrolla habilidades y actitudes en sus colaboradores.

-Es un referente técnico.

-Colabora para solucionar problemas que pudieran surgir en otras
areas.

-Transmite las herramientas técnicas que posee para ayudar al
mejor desempefio de sus colaboradores.

-Genera confianza y apoyo.

-Obtiene resultados exitosos en el desempefio de sus funciones
debido a su preparacién profesional.

-Es un referente técnico.

-Aplica sus sélidos conocimientos para realizar las funciones
asignadas y lograr los objetivos fijados.

-Colabora con otras areas cuando se lo requieren.

-Genera confianza en los demas por sus sélidos conocimientos.

-Responde a los requerimientos técnicos de su especialidad
cuando se lo solicitan.
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Capacidad para formar

-Busca desarrollar las capacidades, conocimientos y
competencias de sus colaboradores.

-Identifica y fortalece las capacidades y habilidades del otro.
-Fomenta el esfuerzo individual y grupal.

-Transfiere informacién y conocimientos necesarios con el objeto
de fomentar el aprendizaje.

-Incentiva el aprendizaje en todos los niveles de la organizacion.
-Realiza seguimiento y evaluacion del desarrollo del aprendizaje a
lo largo de la organizacion.

controlables por la
persona.

% a otros tanto en -Puede detectar necesidades de capacitacion.
e conocimientos como en -Se inter.esa por desarrollar y transferir habilidades y
< conocimientos.
E competencias para el -Detecta necesidades de capacitacion dentro de su area de
o logro de los objetivos. trabajo. o _ o
- -Realiza seguimiento en la evolucion del aprendizaje de su area
Z Fomentar el aprendizaje de trabajo.
L y el desarrollo. -Estimula a sus colaboradores a desempefiarse mejor.
-ldentifica fortalezas y debilidades.
-Promueve el aprendizaje.
-Forma a otros tanto en conocimientos como en habilidades
bésicas requeridas.
-Puede realizar seguimiento del aprendizaje en su equipo.
-Explica y brinda instrucciones necesarias para realizar las tareas
asignadas.
-Realiza seguimiento cuando se lo requieren.
-Desarrolla métodos que le permiten ejecutar las tareas con la
mayor exactitud posible.
-Realiza actividades que se distinguen por su prolijidad y nivel de
detalle, alin en situaciones adversas (presiones de tiempo,
mayores volimenes de trabajo).
-Procura cumplir con los objetivos asignados segun la calidad
Capacidad para lograr requerida maximizando prolijidad y precision.
< calidad a través de la
= prolijidad y precisién en ) . . ]
(7)) . L, -Realiza las actividades priorizando los detalles y prolijidad segun
| la FT‘J?CUCIOn de procedimientos indicados.
:(' actl\{ldades ylo -Cumple de manera exitosa con los objetivos segun exigencias
= funciones a cargo, solicitadas.
LéJ dentro de aspectos -Es responsable a la hora de seguir procedimientos rigurosos para

lograr la mayor prolijidad y exactitud posible.

-Cumple con las actividades asignadas con los minimos
estandares de calidad, prolijidad y precisién requeridos.

-Le resulta dificil cumplir con las actividades de manera prolija y
detallista.
-Solicita ayuda de manera frecuente.
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CAPACIDAD INTERPRETATIVA DE
INSTRUCCIONES

Capacidad para
ejecutar trabajos
siguiendo normas,
procedimientos
establecidos y
secuencias planificadas
de acciones de acuerdo
a un plan determinado.

-Comprende y ejecuta las tareas que le son asignadas con un
desempefio superior al requerido.

-Es capaz de cumplir con las normas y procedimientos
establecidos previamente.

-Sigue una secuencia planificada de acciones segun el plan
determinado, aun en situaciones de alta exigencia.

-Comprende y ejecuta las tareas que le son asignadas.

-Es capaz de cumplir con las normas y procedimientos
establecidos previamente.

-Sigue una secuencia planificada de acciones segun el plan
determinado.

-Puede ejecutar las tareas siguiendo normas y procedimientos
establecidos.
-Solicita ayuda si lo considera necesario.

-Ejecuta las tareas siguiendo normas y procedimientos
establecidos, con dificultad.

-Solicita ayuda con frecuencia a sus compafieros y superiores en
la interpretacion de los instructivos.

TOLERANCIA A LA PRESION

Capacidad para trabajar
a fin de alcanzar los
objetivos establecidos
manteniendo el nivel de
desempefio aln en
situaciones exigentes y
cambiantes.

-Cumple con los objetivos establecidos con un alto nivel de
desempefio.

-Puede identificar y priorizar las actividades de mayor importancia
en contextos de alta presion.

-Ante situaciones adversas mantiene el nivel de eficiencia.

-Sabe organizar sus tiempos.

Ante situaciones de ambigiiedad o incertidumbre busca aclararlas
antes de continuar.

-Cumple los objetivos establecidos.
-Ante situaciones adversas mantiene el nivel de eficiencia.
-Sabe organizar sus tiempos.

-Cumple con los objetivos requeridos.

-Ante situaciones adversar le cuesta mantener el nivel de
eficiencia.

-Organiza sus tiempos con dificultad.

-Cumple los objetivos con cierta dificultad.

-Solicita ayuda cuando la situacion se torna adversa.
-No consigue mantener el nivel de eficiencia.

- Tiene dificultad para organizar sus tiempos.
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TRABAJO EN EQUIPO

Capacidad para
colaborar con los
demas, formar parte de
un grupo con el
proposito de alcanzar
en conjunto los
objetivos establecidos.
Promover y mantener
un buen clima de
trabajo.

-Fomenta y genera colaboracion con todos los integrantes de la
organizacion.

-Escucha atentamente ideas, inquietudes y sugerencias.

-Interés por generar aportes de todos que contribuyan a alcanzar
los objetivos del area.

-Genera entusiasmo, compromiso.

-Es flexible y tiene facilidad para trabajar en conjunto con
diferentes niveles de la organizacion.

-Se interese por generar y mantener un buen clima de trabajo.

-Escucha atentamente ideas, inquietudes y sugerencias.

-Es flexible para trabajar en conjunto con los miembros del equipo
asignado.

-Coopera con otros integrantes de su equipo de trabajo.
-Contribuye a mantener un buen clima de trabajo.

-Es flexible para trabajar en conjunto con los miembros del equipo
asignado.

-Coopera con otros integrantes de su equipo de trabajo.
-Contribuye a mantener un buen clima de trabajo.

-Coopera con sus compaiieros de trabajo cuando le es requerido.
-Se desenvuelve mejor cuando tiene asignado trabajos
individuales.

CAPACIDAD DE CONCENTRACION

Capacidad para
mantener la atencion
focalizada sobre las
tareas que realiza'y
ejecutarlas de manera
correcta en el tiempo
requerido, segun los
objetivos establecidos.

-Puede mantener la atencién focalizada sobre las actividades que
realiza sin distraccion.

-Mantiene un alto nivel de precisién al ejecutar las tareas
asignadas.

-Cumple con los objetivos de manera exitosa.

-Optimiza el uso del tiempo.

-Puede mantener la atencion focalizada sobre las actividades que
realiza durante un corto periodo de tiempo.

-Tiene un nivel medio de precisién en las tareas ejecutadas.
-Cumple los objetivos establecidos.

-Realiza las tareas en el tiempo requerido.

-Puede mantener la atencion focalizada sobre las actividades que
realiza durante un corto periodo de tiempo.

-Tiene un nivel medio de precision en las tareas ejecutadas.
-Cumple con los objetivos requeridos.

-Realiza las tareas de manera correcta pero en un tiempo superior
al deseado.

-Tiene dificultad para mantenerse focalizado en las tareas que
realiza.

-Frecuentemente solicita ayuda a otros.

-Supera los tiempos establecidos para el cumplimiento de las
tareas.
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-Conoce y comprende en profundidad el funcionamiento de los
productos desarrollados por la empresa.

ordenado para obtener
un entorno de trabajo
seguro y agradable.

7)) -Detecta desvios y anomalias que vayan en contra de la calidad

O requerida.

— -Se anticipa a posibles desvios.

L -Es capaz de brindar soluciones a tiempo para que no interfiera

a . con la calidad del producto.

@) Capacidad para -Es un referente en lo que respecta al conocimiento de los

()] conocer y comprender productos.

g 8 la total funcionalidad de

< los productos -Conoce el funcionamiento de los productos desarrollados por la

@) 8 desarrollados por la organizacion. ) _

< A empresa en pos de -Puedg detectar desvios que vayan en contra de la calidad

|C_> O || detectar desvios y requerida. =~ .

x lias que vayan -Pugde so!ucmnar inconvenientes que se presentan en el

E o anoma g funcionamiento de los productos guiado por un superior.

= en contra de la calidad

E requerida. -Conoce de manera global el funcionamiento de los productos.

O -Consulta con otros cuando se le presentan dudas respecto al

CZ> funcionamiento de los productos.

8 -Conoce deficientemente el funcionamiento de los productos.
-No logra anticiparse a los desvios o anomalias que se puedan
presentar.

-Es prolijo al ejecutar sus tareas o actividades.
-Mantiene su lugar de trabajo limpio y ordenado, ain en
momentos de mucho trabajo y presion.
-Se interesa y compromete por mantener un entorno de trabajo
seguro y agradable para todos.
-Incentiva a los que lo rodean para que se comprometan de la
Capacidad de ejecutar TE':T: :::3;’0 a sequir
acciones y actividades '
de manera prolija,
E preocupandose de
@) mantener su lugar de -Es prolijo al ejecutar sus tareas o actividades.
% trabajo limpio y -Mantiene su lugar de trabajo limpio y ordenado.

-Se esmera por mantener su area de trabajo segura y agradable.

-Realiza sus actividades de manera prolija.
-Se preocupa por mantener su lugar de trabajo limpio y ordenado.

-Ejecuta sus actividades de manera prolija con cierta dificultad.
-Limpia y ordena su lugar de trabajo cuando se lo solicitan.
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-Ejecuta tareas estructuradas, repetitivas y similares de manera
metddica, manteniendo un rendimiento constante.

-Se mantiene motivado para ejecutar las tareas de manera exitosa.
A || -Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefio.

C -Ejecuta tareas estructuradas, repetitivas y similares manteniendo
un rendimiento constante.

-Ejecuta tareas estructuradas, repetitivas y similares con cierta
dificultad.

D || -Tiene dificultades para mantener un rendimiento constante.
-Frecuentemente solicita ayuda a sus compafieros.

<ZE -Incentiva y motiva a otros para que ejecuten las tareas de manera
= exitosa.

) .

o Capacidad para

< mantener un

— rendimiento constante -Ejecuta tareas estructuradas, repetitivas y similares manteniendo
< ante tareas y B || un rendimiento constante.

< actividades repetitivas -Se motiva y es perseverante para ejecutar las tareas.

O ylo similares.

Z

<

@

L

-

O

|_

e Definir nivel requerido de las competencias y evaluar al personal actual

en dichas competencias y en las funciones segun sus puestos.

Se determing, junto con la Gerencia General y Mandos Medios del area de
produccion el nivel requerido de las competencias generales y especificas por

puesto, respectivamente.

Se procedio a actualizar los perfiles de puestos basados en competencias. En
cada perfil de puesto se incorporaron las competencias generales y especificas
con su correspondiente nivel requerido. (ANEXO 4)

Por otro lado, junto con los Mandos Medios se evaluaron las funciones de cada
puesto, mediante la confeccion de un instrumento de evaluacion. (ANEXO 5). El

resultado de las evaluaciones se visualiza en la matriz.

A continuacion, se detalla el resultado de las evaluaciones de las competencias
tanto generales como especificas, que se realizd a todo el personal del area de

produccion.
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COMPETENCIAS GENERALES

Comunicacion - nivel requerido C:
Evaluacion

El 55% de los colaboradores se encuentran en el nivel requerido, demostrando
gue escuchan con atencién, logran comprender el mensaje y se expresan de
manera clara. Algunos se caracterizan por su iniciativa en realizar aportes y

sugerencias, ante dudas siempre consultan.

El 45% restante se encuentra en un nivel inferior al requerido, esto se observa
en dificultades para poder transmitir la informacion necesaria para desarrollar
determinadas tareas, dificultades para interpretar la informaciéon como asi

también al momento de expresar una idea y/o inquietud.

Comunicacion - C

0,

O 55%
» 10 - 45%
2
o 8
"
5 6
| 4 -
°
UZ‘

0 T T T 1

A B C D

Nivel

Fuente: elaboracion propia

Capacidad de aprendizaje — nivel requerido C:
Evaluacion

Segun la informacion brindada casi la totalidad de los trabajadores tiene buena

predisposicion y voluntad hacia el aprendizaje. Todos tienen la libertad de opinar
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y aportar nuevas ideas y sugerencias, las mismas siempre son valoradas si

corresponde.

Se destacan dos colaboradores que superan el nivel requerido ya que son muy
proactivos al solicitar capacitacion cuando lo consideran necesario y por buscar
generar entusiasmo en los demas para generar compromiso durante el proceso

de aprendizaje.

En el otro extremo se observan dos colaboradores con un nivel inferior al
requerido ya que tienen dificultad a la hora de incorporar nuevos conocimientos,

consultando con frecuencia.

p
Capacidad de Aprendizaje- C
20
30%
9 15 -
3
S 10 -
8 5 - 10% 10%
0 - -
A B C D
Nivel
\_

Fuente: elaboracion propia
Vision sistémica — nivel requerido D:
Evaluacién

La totalidad de los colaboradores (100%) tienen conciencia y comprenden la
complejidad de los productos que realizan, reconocen el impacto que tiene su

accionar en el logro de los objetivos organizacionales.
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Flexibilidad — nivel requerido C:

Evaluacioén

En base a lo expresado por los coordinadores, el nivel de adaptabilidad y
flexibilidad de los colaboradores es positivo, 70% de los colaboradores se

encuentran en el nivel requerido.

Por otro lado, el 30% de los colaboradores demuestra cierta inconformidad al

momento de tener que realizar modificaciones en sus actividades laborales.

p
Flexibilidad - C
15 - 70%
7]
1]
6 10 -
J: 30%
Io- (1}
s 5
[=]
(8]
0
A B C D
Nivel
\_

Fuente: elaboracion propia

Responsabilidad — nivel requerido C:

Evaluacion

En general, todos poseen la competencia en el nivel requerido. Ademas de ir
trabajando en los procesos y formalizando herramientas que permitan el control
y el surgimiento de mejoras se ha ido trabajando mas profundamente en

conceptos de mejora continua, calidad, concientizacion por los productos
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fabricados, etc. Lo cual ha ido generando en las personas mayor respeto y
responsabilidad por las normas y las buenas conductas asociadas al
cumplimiento de los procedimientos establecidos, generando menor
dependencia del coordinador y fomentando la busqueda de soluciones en la

persona responsable.

Solo 2 colaboradores, que significan un 10% en el analisis, no cuentan con la
competencia al nivel requerido demostrando cierta dificultad a la hora de respetar
las normas y procedimientos siendo necesario que el supervisor directo ejerza

cierta “presion” y control.

-
Responsabilidad - C
20 - 90%
g 15 -
S
S 10 -
§ 5 10%
0 T T T u 1
A 3 C D
Nivel
\

Fuente: elaboracion propia

Se observa que en casi todas las competencias existe un alto porcentaje de
empleados que tienen la competencia desarrollada en el nivel requerido. Solo en
la competencia comunicacion se observa una mayor brecha, solo el 55% tiene

la competencia desarrollada.

Cabe aclarar que estas competencias no seran incluidas en la matriz de
polivalencia y policompetencias, las mismas se tuvieron en cuenta como parte

de un analisis global. Siempre que se trabaje bajo el enfoque de competencias
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es importante partir de la definicion de competencias generales para luego llegar

al analisis de las competencias especificas por puesto.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Previo a desarrollar el andlisis de las competencias, resulta pertinente aclarar
que el organigrama presentado de la empresa se encuentra organizado por
procesos, lo cual no permite visualizar con claridad que el area de produccion se
compone de un sector de mecanizado y herreria y un sector de armado el cual
se abastece de piezas producidas a nivel interno (sector de mecanizado y
herreria) y externas permitiendo el desarrollo de los puestos de armado de
productos de las tres lineas que componen la empresa.

Por ultimo se aclara, que el sector de mecanizado y herreria se encuentra a cargo
del Coordinador de Logistica y el sector de armado es coordinado por 2

coordinadores, siendo el puesto Coordinador de Produccion.

| GERENTE DE OPERACIONES |

COORDINADOR DE LOGISTICA

I l I

COORDINADOR DE PRODUCCION

ARMADOR

OPERADOR DE
ELECTRONICA

CALIBRACIONY
CIERRE DE EQUIPOS

ARMADOR
TERAPIA

ARMADOR
TRANSPORTE

ARMADOR
ANESTESIA

JEFE DE MECANIZADO

JEFE DE HERRERIA |

TORNERO
ESPECIALIZADO

OPERADOR DE
MECANIZADO

|_ AYUDANTE DE
HERRERIA

Fuente: elaboracién propia
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El analisis de las competencias esta agrupado por sector, por puesto y en el caso
del puesto ARMADOR estan agrupadas las 3 lineas de producto ya que las
competencias de los puestos son las mismas, independientemente del producto

que fabriquen.

SECTOR ARMADO

PUESTO: Operador de Armado de las 3 lineas
Tolerancia a la presion - nivel requerido B:
Evaluacion

La mayoria de los empleados tolera cierta presién para trabajar tratando de
mantener el nivel de desempeiio, la mayor dificultad se muestra en la variable

tiempo, ubicandose el 72% en un nivel inferior al requerido.

Si bien, es él coordinador quien decide lo que deben priorizar en situaciones de
mucha exigencia, el tiempo juega un rol muy importante y la mayoria no puede

cumplir con los plazos solicitados sin el control y seguimiento del coordinador.

So6lo uno de los colaboradores posee grandes dificultades para tolerar la presion,

ubicandose en el nivel méas bajo.

‘ R
Tolerancia a la Presion - B
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T2%
5 4
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0 T !
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Fuente: elaboracién propia
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Detallista - nivel requerido A:
Evaluacion

De acuerdo a lo relevado y teniendo en cuenta lo que significa para la
organizacion el ser detallista, se encontré que 43% de los operarios que ocupan
el puesto de armador cuentan con esta competencia desarrollada al nivel
requerido, de acuerdo a los aspectos controlables por las personas. El armado
de subconjuntos y conjuntos que forman parte de los productos elaborados
requiere que las personas estén atentas a los detalles de terminacion de los
mismos. Solo tres colaboradores de siete demuestran en el desarrollo de sus
actividades que poseen la capacidad de buscar terminaciones teniendo en
cuenta la prolijidad y aspectos estéticos que llevan a un producto final con

calidad.

Otros pasan por alto determinados detalles que podrian ser observados, quiza
esto es debido a que con anterioridad en la empresa estos aspectos no eran muy
valorados, por lo tanto no formaban para de la cultura de trabajo. Ante los nuevos
estandares de calidad requeridos la vara de medicidn y/o analisis se encuentra
mas alta y esto ha sido mas incorporado por los nuevos ingresos de la empresa
en comparacién con los empleados de mayor antigiedad. Esto se puede
observar de manera directamente proporcional a la antigiiedad de las personas

en la empresa.

\
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Fuente: elaboracién propia
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Capacidad interpretativa de instrucciones - nivel requerido B:
Evaluacion

Segun la informacién recabada, la mayoria de los operarios tienen la capacidad
para ejecutar las tareas siguiendo procedimientos establecidos pero no de
manera autbnoma, es decir, en una primera instancia intentan resolver solos los
inconvenientes que se les puedan presentar, pero en la mayoria de los casos
solicitan ayuda a los compafieros que mas conocimiento o experiencia tienen o
directamente al coordinador. Esto los ubica en un nivel inferior al requerido (57%

en nivel C).

Se identific6 un empleado que tiene mucha dificultad para seguir los
procedimientos como asi también para consultar y despejar dudas, ubicandose

en el nivel mas bajo de la escala analizada.

Es posible resaltar que los nuevos ingresantes poseen un mejor nivel de
capacidad técnica, tienen un perfil técnico mas desarrollado a diferencia de los
empleados con mayor antigledad que se caracterizan por desarrollar sus
funciones basados mas en la experiencia adquirida en la organizacion, que en
los conocimientos técnicos asociados a una formacion académica o estudios

realizados.

Capacidad Inter. Instrucciones - B

57%

29%

2
14%
1 -
B C

D

Colaboradores

Nivel

Fuente: elaboracion propia
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Trabajo en equipo - nivel requerido B:
Evaluacion

Segun la informacién brindada todos los trabajadores (100%) se han adaptado
para trabajar en equipo. Por el tipo de actividades que realizan resulta necesario
lograr un trabajo colaborativo y todos contribuyen a generar un buen clima de
trabajo.

PUESTO: Operador de Electronica

Detallista - nivel requerido A:
Evaluacion

El total de los colaboradores (100%) se encuentra en un nivel inferior al
requerido. El resultado de sus trabajos no se distingue por la prolijidad y nivel de
detalle.

Capacidad interpretativa de instrucciones — nivel requerido B:
Evaluacion

En base a la informacién brindada, se detecta que la mayoria de las veces
realizan consultas antes de realizar las tareas, tanto a sus compafieros como al
supervisor, generando cierta dependencia para poder finalizar sus actividades.

Todos (100%) se ubican en un nivel inferior al requerido.
Tolerancia a la Presién — nivel requerido B:
Evaluacion

Se observa, en el grafico a continuacion, que ningun empleado se encuentra en
el nivel requerido ya que ante situaciones de presion su rendimiento disminuye
generando mayor necesidad de control por parte del coordinador. Se puede
destacar un colaborador con mucha dificultad para trabajar bajo presion, siendo
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necesario por parte del supervisor disminuir las tareas asignadas y las exigencias

en los resultados esperados.

p
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Fuente: elaboracion propia

Trabajo en Equipo — nivel requerido B:
Evaluacion
Segun la informacion brindada la mayoria de los trabajadores se han adaptado

para trabajar en equipo, solo es posible resaltar el caso de un empleado con

dificultad para adaptarse al grupo.

p
Trabajo en Equipo - B
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Fuente: elaboracion propia
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Capacidad de Concentracion — nivel requerido B:
Evaluacion

La mayoria de los empleados no tiene desarrollada la capacidad de
concentracion al nivel que requiere la tarea, solo uno de ellos de destaca del

resto.

Debido al tipo de actividad que realizan es muy dificil que los trabajadores se
mantengan concentrados por largos periodos de tiempo. En la mayoria de los
casos llegan a los resultados por la presion y control ejercido por el coordinador.
No poseen autonomia y responsabilidad para desarrollar sus funciones de

manera independiente.

( ™
Capacidad de Concentracion- B

67%

1,5 4

’

33%

Colaboradores

Nivel

Fuente: elaboracion propia

PUESTO: Calibracién y Cierre de Equipos 3 Lineas

Detallista — nivel requerido A:
Evaluacion

Segun la informacion otorgada el colaborador que ocupa el puesto se encuentran

en el nivel requerido.
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Capacidad Interpretativa de Instrucciones — nivel requerido A:

Evaluacion

Se pudo inferir que a pesar de tener poca antigiiedad en la empresa (un afio y

medio) el colaborador se encuentra en un nivel inferior al requerido.
Tolerancia a la Presion — nivel requerido A:
Evaluacion

Si bien el colaborador se encuentra en un nivel inferior al requerido, se destaca
gue puede manejar la presion, logra cumplir en la mayoria de los casos con las

exigencias de calidad, plazos, nivel de eficiencia y demas.
Trabajo en Equipo - nivel requerido B:
Evaluacion

Segun la informacion brindada el colaborador ha logrado adaptarse al trabajo en
equipo. Por el tipo de actividades que realiza resulta necesario lograr un trabajo
colaborativo y el mismo contribuye a generar un buen clima de trabajo.
Conocimiento acabado de Productos — nivel requerido A:

Evaluacion

Si bien el colaborador se encuentra en un nivel inferior es importante resaltar

que se encuentra aun en proceso de aprendizaje debido a su reciente

incorporacion a la empresa.

SECTOR MECANIZADO

PUESTO: Jefe de Mecanizado
Credibilidad Técnica — nivel requerido B:

Evaluacion
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Sin bien se encuentra en un nivel inferior al requerido, posee conocimientos
técnicos necesarios para desempefiarse en el puesto de trabajo, su experiencia

permite generar confianza en sus aportes y/o sugerencias.
Entrenador — nivel requerido B:
Evaluacion

Es posible inferir que posee esta competencia, es un buen formador y logra
transmitir sus conocimientos. No se encuentra en el nivel requerido debido a que
necesita que su coordinador directo lo supervise y colabore en los procesos de

entrenamiento. Tiene buena disposicion a colaborar cuando se lo solicitan.
Detallista — nivel requerido A:
Evaluacion

En lo referido a esta competencia, si bien no alcanza el nivel requerido,
demuestra que trabaja de manera prolija y se preocupa por la calidad de su

trabajo.
Trabajo en equipo — nivel requerido B:
Evaluacion

Esta competencia no se encuentra desarrollada de manera 6ptima, debido a que
su rendimiento es mejor cuando realiza trabajos individuales, se siente mas
comodo trabajando solo. Tiene dificultades en guiar un equipo de trabajo, por lo

gue requiere constante apoyo de su coordinador.
Orden - nivel requerido A:
Evaluacion

Si bien es una persona prolija al ejecutar sus tareas y logra mantener su lugar

de trabajo limpio y ordenado, se encuentra en un nivel inferior al requerido, ya
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que tiene dificultad para generar e incentivar a sus colaboradores para mantener

un lugar de trabajo seguro y agradable.

PUESTO: Tornero Especializado

Detallista — nivel requerido B:
Evaluacion

Todos los colaboradores (100%) se encuentran en el nivel requerido, ya que al

realizar sus tareas priorizan el detalle y la prolijidad segun los procedimientos.
Trabajo en equipo — nivel requerido B:
Evaluacion

Se advierten problemas interpersonales entre los colaboradores, lo que genera
mejor desempefio de manera individual que grupal. Los colaboradores (100%)

se encuentran 2 niveles por debajo del requerido.
Orden - nivel requerido B:
Evaluacion

Se pudo determinar que todos los colaboradores (100%) se encuentran en el
nivel requerido ya que ejecutan sus tareas de manera prolija preocupandose por

mantener su lugar de trabajo seguro.
Capacidad interpretativa de instrucciones — nivel requerido B:
Evaluacion

En lo referido a esta competencia se destaca que todos los colaboradores
(100%) tienen desarrollada la misma al nivel requerido para el puesto ya que
comprenden y ejecutan las tareas que le son asignadas y poseen cierta
autonomia ante dificultades intentando resolverlas antes de consultar. Esta
caracteristica se destaca en estas personas porque tienen turnos rotativos y

muchas veces no se encuentra el supervisor a disposicion de ellos.
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PUESTO: Operador de Mecanizado
Detallista — nivel requerido B:
Evaluacion

El 50% de los colaboradores tiene desarrollada esta competencia, son muy
prolijos a la hora de desarrollar sus tareas. Con frecuencia se enfocan mucho en

el detalle, descuidando los tiempos requeridos para dar por finalizada la tarea.

Se observa ademds el caso particular de dos colaboradores que demuestran
cierta dificultad para trabajar con precisién y detalle, necesitando de mayores

indicaciones, mas precision y un mayor control por parte de su supervisor.
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Fuente: elaboracion propia
Trabajo en Equipo - nivel requerido B:
Evaluacion

Como se menciondé con anterioridad, en todos los colaborados del sector
mecanizado se advierten problemas interpersonales entre ellos, lo que genera

mejor desempefio de manera individual que grupal.
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Orden — nivel requerido B:
Evaluacion

Se observa que so6lo uno de los colaboradores posee la competencia al nivel
requerido, los 3 colaboradores restantes se encuentran por debajo del nivel
requerido ya que poseen dificultad para realizar sus tareas de manera prolija,
generalmente responden a los llamados de atencion de su coordinador en cuanto

a mantener el orden y limpieza del lugar de trabajo.
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Fuente: elaboracion propia

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica 63


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el drea de produccion de Leistung
Centro Regional Universitario Cérdoba-IUA Ingenieria SRL, basada en la gestién por competencias”

Capacidad Interpretativa de Instrucciones — nivel requerido B:
Evaluacion

En lo referido a esta competencia encontramos que el 75% de los colaboradores
tienen desarrollada la misma al nivel requerido para el puesto. En particular sdlo
un colaborador del area encuentra dificultades necesitando mayor detalle de las

instrucciones de trabajo para seguir los procedimientos necesarios.
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Fuente: elaboracion propia

SECTOR HERRERIA

PUESTO: Jefe de Herreria
Credibilidad Técnica — nivel requerido B:
Evaluacion

Esta competencia se encuentra desarrollada al nivel requerido por el puesto, es
un referente técnico por sus sélidos conocimientos y su vasta experiencia. Esto

le permite generar confianza en los demas.
Entrenador — nivel requerido B:

Evaluacion
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Demuestra interés y predisposicion en formar a otros, transmitiendo sus
habilidades y conocimientos para promover el aprendizaje del colaborador que
tiene a cargo. Puede detectar necesidades de capacitacion.

Detallista — nivel requerido A:
Evaluacion

Esta competencia se encuentra desarrollada en el nivel requerido para su
puesto, ya que su trabajo asi lo requiere. Se interesa mucho por la prolijidad y la
calidad de terminacion de sus trabajos. Posee un buen manejo de la relacion

calidad-tiempo.

Trabajo en equipo — nivel requerido B:

Evaluacion

Es notable la buena predisposicién que tiene para colaborar en equipos de
trabajo, generando y manteniendo un buen clima de trabajo. A su vez fomenta el

aporte de los colaboradores.
Orden — nivel requerido A:
Evaluacion

El jefe de herreria tiene la competencia desarrollada en el nivel requerido,
demostrando ser un colaborador que se preocupa por mantener el lugar de

trabajo limpio, ordenado y seguro, promoviendo ademas este tipo de conducta.
PUESTO: Ayudante de Herreria

Detallista — nivel requerido B:

Evaluacion

En lo referido a esta competencia, es posible determinar que es una persona que
cuida el detalle en sus actividades a cargo, logrando calidad y prolijidad en sus

terminaciones.
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Trabajo en equipo — nivel requerido B:

Evaluacion

Teniendo en cuenta que es un colaborador con poca antigiiedad en la empresa
e introvertido, se determina que posee predisposicion para trabajar en equipo y

mantener un buen clima de trabajo.
Orden - nivel requerido B:
Evaluacion

Si bien el colaborador no se encuentra en el nivel requerido, es una persona que
realiza sus tareas de manera prolija y cuida de mantener su espacio de trabajo
limpio y ordenado.

Capacidad Interpretativa de Instrucciones — nivel requerido C:
Evaluacion

Se advierte que el colaborador se encuentra al nivel requerido de la competencia,
demostrando ser un trabajador que ejecuta sus tareas siguiendo las normas y
secuencias planificadas de acciones, asi como también solicitando ayuda

cuando lo necesita.

Tolerancia a la rutina — nivel requerido C:

Evaluacion

Cuenta con un nivel 6ptimo de tolerancia a la rutina teniendo en cuenta que
muchas de sus actividades son estructuradas, repetitivas y que requieren de

gran esfuerzo fisico.
e Elaborar Matriz de polivalencias y policompetencias.

Como resultado de la evaluacion de las competencias especificas y de las
funciones del personal del area de produccion, se elaboré una matriz de

polivalencia y policompetencias. Esta herramienta podra ser utilizada por la
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direccién de la empresa como un output de informacion sobre sus recursos
humanos que le permitiran tomar decisiones respecto de la gestion de recursos
humanos asi como también de la gestion de otros procesos, como el de

produccion, de acuerdo a la finalidad de nuestro trabajo.

La matriz consiste en un cuadro de doble entrada, en donde el eje vertical
contiene los datos personales de los colaboradores analizados y en el eje
horizontal, por un lado, funciones que requiere el puesto a las cuales
denominamos polivalencias y por el otro, competencias personales que
denominamos policompetencias. La finalidad de esta herramienta le permite al
mando medio conocer la situacion actual de sus colaboradores, analizado desde
una perspectiva que direcciona hacia una vision global, complementaria del

recurso humano visto desde sus caracteristicas tangibles e intangibles.

A continuacion de muestran las matrices del sector armado (imagen 1) y sector

mecanizado y herreria (imagen 2) respectivamente.
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...........

La matriz nos permite visualizar de manera rapida y practica el escenario actual.

¢ Porun lado se pueden observar las competencias de las personas, algunas ya en
el nivel requerido “6ptimo” y otras que estan por debajo del nivel requerido “1-2-3
niveles inferior al requerido” por el puesto. Estas falencias, ahora conocidas y

visibles, seran aspectos a tratar por la organizacion.

POLICOMPETENCIAS
A V. 4
SOBRESALE OPTIMO INFERIOR 1 INGERIOR 2 INFERIOR 3
NIVEL DE LA COMPETENCIA

Fuente: elaboracion propia

¢ Por otro lado se visualizan las personas que tienen un buen nivel de desarrollo de
sus funciones, es decir, realizan sus tareas sin supervision y/o pueden ensefar y
por otro lado se observan las personas que si necesitan supervision y las que no

pueden desarrollar la tarea.
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POLIVALENCIAS

® No conoce Realiza con supervision

® Realiza sin supervision  ® Conoce y puede ensefiar

Fuente: elaboracién propia

Esta herramienta que tendra la organizacién le permitira ver distintos escenarios al
momento de analizar la polivalencia del &rea en funcién de las decisiones estratégicas

de negocio que deban tomarse.

Es importante recordar que la polivalencia no significa que todos los trabajadores sepan
hacer todo, sino tener suficiente flexibilidad para mover a los trabajadores al puesto de
interés. Teniendo como requisito que el colaborador se adapte a los requerimientos del
puesto, tanto en competencias personales como en sus funciones.
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11 CONCLUSIONES

Es importante resaltar que el objetivo principal del enfoque de gestion por competencias
es implantar un nuevo estilo de direccién en la empresa para gestionar los recursos

humanos integralmente, es decir de una manera mas efectiva en la organizacion.

Cuanto mayor esté integrado y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de los
integrantes del equipo mas competitiva sera la empresa englobada en un mercado en
constante cambio. Asi pues, ademas de incidir en el desarrollo profesional de las
personas, permite al directivo vincularse en la gestion de sus recursos humanos y
contribuir en que la toma de decisiones se realice de forma objetiva y con criterios

homogéneos.

Cuando se habla de gestion por competencias se entiende que se parte de ciertos
lineamientos que constituyen un modelo integral que abarca todos los procesos de
gestion de los recursos humanos, desde el reclutamiento y seleccion, el desarrollo

profesional hasta la retribucion de los trabajadores.

En el trabajo desarrollado, el enfoque de gestion por competencias no abarcé a todos los
procesos de gestion de recursos humanos ya que escapa a los objetivos del proyecto,
pero es necesario remarcar que cuando la organizacion decide comenzar a gestionar
bajo el enfoque de competencias, debe hacerlo a lo largo de toda la organizacién, todos

los procesos deberan nutrirse de este enfoque.

Cuando se definio dar este enfoque basado en la gestidn por competencias, se focalizo
en poner el acento en el valor afiadido del recurso humano, analizado de una manera
integral, tanto en sus conocimientos y experiencias como asi también en sus

competencias personales.

No es lo mismo establecer:
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“Asigno a un colaborador X a realizar una determinada actividad por ej.: ensayo de

productos, porque considero que tiene algunos conocimientos de la tarea.”

Que tomar la decision teniendo en cuenta que, para desarrollar con éxito una
determinada actividad, ademas de contar con determinados conocimientos técnicos, la
persona deberd poseer determinadas cualidades tales como: ser una persona muy
detallista, prolija y que posea un alto grado de concentracién para poder obtener el mejor
desempefio posible.

Esto es lo que marcara la diferencia entre, realizar bien una tarea y desempefiarse con
éxito, dado que las competencias de la persona componen un factor esencial en los

requisitos de un puesto.

Se concluye que como resultado de la matriz y para que la empresa comience a gestionar
la polivalencia del area de produccion, deberia iniciar ciertas acciones correctivas para
poder desarrollar y nivelar a los colaboradores segun los requerimientos de los diferentes

puestos, algunas de ellas podrian ser:

¢ Conocer las competencias que poseen los colaboradores y fomentar su
desarrollo. Aprender a ver a los colaboradores de manera integral, ver tanto sus
conocimientos y experiencia, como asi también sus aspectos mas intangibles
relacionados a las caracteristicas de la personalidad.

¢ Realizar capacitaciones para afianzar conocimientos técnicos y también
programas de formacién en los procesos que sea necesario, de esta forma se
garantiza mejores resultados en el aprendizaje.

¢ Realizar y registrar de manera formal las evaluaciones de desemperiio, esto sera
de suma importancia para retroalimentar la matriz, si no se conoce el grado de
desemperfio y el nivel de desarrollo de competencias es muy dificil saber cual es

el escenario actual sobre el cual trabajar y proyectar a futuro.
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¢ Mantener actualizado los perfiles de puesto por competencias, sobre todo como
herramienta para el reclutamiento y seleccién de personal.

¢ Utilizar tanto el diccionario de competencias como los perfiles de puestos
actualizados segun competencias requeridas, para realizar futuras selecciones de

personal y de esta manera, enriquecer el proceso de reclutamiento y seleccion.

Se entiende que la matriz de polivalencias y policompetencias no solo es una
herramienta muy util para la organizacion sino también, todo lo referido al enfoque de
gestibn por competencias que la organizacion aprendié a lo largo del desarrollo del

trabajo en las sucesivas entrevistas que realizamos.
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13 ANEXOS

13.1 Anexo 1

Fecha:

Entrevistado: Gerente General

Empresa: Leistung Ingenieria SRL

Objetivo: Acercamiento exploratorio a la organizacion

1- Cuéntenos un poco a cerca de los comienzos de la empresa.

2- ¢Como se estructura actualmente la empresa?

3- ¢Cuédl es la vision de la empresa?

4- ¢ Cual es la mision de la empresa?

5- ¢Qué valores priman en la empresa?

6- ¢Se dan a conocer?

7- Cuéntenos acerca del mercado en el cual se encuentra la empresa.
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8- ¢Como es el proceso productivo?

9- ¢De qué manera se dan a conocer los objetivos tanto corporativos como
departamentales, al resto de los miembros?

10-¢Qué importancia le asignan al dpto. de Recursos Humanos?

11-¢Qué aspectos de la empresa le gustaria mejorar? Mencione los que considera
mas importantes y/o urgentes.
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Fecha:

Entrevistado: Gerente de Recursos Humanos

Empresa: Leistung Ingenieria SRL

Objetivo: Primer acercamiento al dpto. de RR.HH.

1-

¢,Cuantas personas integran el area?

¢, Cuales son las funciones principales que desarrolla el area?

Héablenos un poco de aspectos soft de recursos humanos, como ser,
capacitacion y desarrollo, evaluacion de desemperio, planificacién de carrera,
etc.

¢ Qué actividades de administracion de personal realizan?

Cuéntenos acerca de como es el manejo de los puestos en el area de
produccion, respecto a la asignacion y rotacion de los operarios.

Segun su criterio, ¢ qué importancia cree que tiene el dpto de Recursos
Humanos para la organizacion?

¢, COmo es la comunicacion con la gerencia general y demas departamentos?

Baretto,

¢ Considera que es una empresa tendiente a la especializacion o polivalencia?
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9- ¢Se conocen los indices de ausentismo de las areas? ¢ Conocen el impacto que
tiene en el cumplimiento de objetivos?
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13.2 Anexo 2

Fecha:

Entrevistado: Gerente General

Empresa: Leistung Ingenieria SRL

Objetivo: Profundizar sobre la problematica de la empresa

1- ¢Conoce el criterio que se utilizan a la hora de rotar los puestos en el area de
produccion?

2- ¢Quién toma las decisiones de rotacion de puestos?

3- ¢ Tiene informacién respecto a la polivalencia del area?

4- ¢Como influyen las decisiones de movilidad interna del &rea de produccion tanto
en los objetivos del dpto como en los objetivos corporativos?

5- ¢Considera que es una empresa tendiente a la especializacidén o polivalencia?

6- ¢ Trabajan bajo un enfoque de gestién por competencias?
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Fecha:

Entrevistado: Coordinadores de produccion

Empresa: Leistung Ingenieria SRL

Objetivo: Profundizar sobre la problematica de la empresa

1-

¢, Qué criterio se utiliza al momento de rotar los puestos en el area de
producciéon?

¢,Conoce la polivalencia dentro del area?

¢ Existen registros formales respecto a los conocimientos y habilidades de los
operarios?

¢,Considera que es una empresa tendiente a la especializacién o polivalencia?
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Fecha:

Entrevistado: Gerente de Recursos Humanos
Empresa: Leistung Ingenieria SRL

Objetivo: Profundizar sobre la problematica

1- ¢ Existen perfiles de puestos actualizados basados en competencias?

2- ¢ Tienen informacidn respecto a las competencias requeridas para cada puesto?

3- ¢Brindan algun tipo de apoyo al area de produccién en cuanto a actividades
referidas a rotacién de puestos?

4- ¢Llevan a cabo evaluaciones de desempeiio formales?

5- ¢Realizan actividades de capacitacion?

6- ¢ Existe algun tipo de gestion basada en competencias aplicada a algun proceso
de recursos humanos?
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13.3 Anexo 3
R 06-01(1
4 PERFIL DEL PUESTO _2°011"
PUESTO MNuevo  Existente SECTOR

Habilidades y Conocimientos

Experiencia Caracteristicas Fisicas
(asignar un tiempo minimo en areas o
aclividades similares) Sexo Edad
Un ano Femenino Masculino 25 a 35 anos
Indistinto Indistinto Indistinto

Requerimentos Especificos (disponibilidad horaria, disponibilidad para viajar, vehiculo propio, etc.)

Realizado por Comité de la Calidad Fecha | Revisd/Aprobd Direccion Fecha
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R 06-
® DESCRIPCION DE FUNCIONES Y 01(2)
ACTIVIDADES
Rev.: 02
Nombre del Puesto: Nuevo  Existente

Sector:

Area- Dependencia:

1. FUNCION:

2. ACTIVIDADES:

=  (——— (\—__________s-i———— —— |

Realizé por Comité de la Calidad Fecha Revisd/Aprobd Direccion Fecha
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13.4 Anexo 4

R 06-01 (1)

I ° Perfil del puesto Rev. 03

Puesto: Armador Integral Terapia

Area Produccion depende del perfil Coord. Produccién de Terapia

Funciones
- Armado de subconjuntos y conjuntos para luego incorporarlos al armado de equipos de alta complejidad tecnologica.
- Asegurar el cumplimiento’de las actividades asignadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(Estos documentos se encuentran asi?nados por Eliseo)
- ngﬁd&?ﬁlos registros segun lo esfablecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas
en -
- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Armado de subconjuntos, conjuntos y equipos con elementos provenientes de proveedores externos o internos.
- Armado de accesorios

- Registro de Protocolos de Ensayo - Hojas de Proceso.

- Interpretacion de planos neumaticos

- Interpretacion de planos eléctricos

- Manejo de herramientas manuales

Habilidades

- Habilidad manual para armado de elementos mecanicos, heumaticos, etc.

- Conocimientos basicos de neumatica, electronica y electricidad

- Experiencia en el manejo de herramientas comunes (calibres, llaves, reglas, etc.) y maquinas manuales (taladros, pistolas de
calor, soldador de estano, etc.)

- Capacidad Bara interpretar consignas de trabajo

- Manejo de PC i : .

- Conocimientos generales de Sistema de Gestion de Calidad y BPF

- Conocimiento y'manejo de instrumentos de medicion (multimetro)

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Vision Sisteémica Grado A: Grado B: Grado C:  Grado D: X
Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
- Competencias Especificas
Detallista Grado A: X Grado B: Grado C: Grado D:
Ca|pacidad Interpretativa de instrucciones Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
Tolerancia a la presion Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
Trabajo en equipo Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
Experiencia
1 ano
Requerimientos especificos
Educacion
Trtulo Secundario
Sexo Indistinto Edad 25 a 40 anos
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Centro Regional Universitario Cérdoba-IUA Ingenieria SRL, basada en la gestién por competencias”
- R 06-01 (1
Perfil del puesto Rew 03

Puesto: Armador Integral Transporte

Area Produccién depende del perfil Coord. Produccion de Terapia

Funciones

- Armado de subconjuntos y conjuntos para luego incorporarlos al armado de equipos.

- Asegurar el cumplimiento de las actividades asigEnadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(EstoS documentos se encuentran asi?nados por Eliseo)

- C%ggd&(eg)los registros segun lo establecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas
en .

- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Armado de subconjuntos, conjuntos y equipos con elementos provenientes de proveedores externos o internos.
- Armado de accesorios

- Montaje de carcasa superior (componentes eléciricos, neumaticos y electronicos)

- Montatje de carcasa infeior (componentes eleéctricos y neumaticos)y

- Regisfro de Protocolos de Ensa{/o - Hojas de Proceso.

- Interpretacion de planos neumaticos

- Interpretacion de planos eléctricos

- Manejo de herramientas manuales

Habilidades

- Habilidad manual para armado de elementos mecanicos, neumaticos, etc.

- Conocimientos basicos de neumatica, electronica y electricidad

- Experiencia en el manejo de herramientas comunés (calibres, llaves, reglas, etc.) y maquinas manuales (taladros, pistolas de
calor, soldador de estano, etc.)

- Capacidad Bara interpretar consignas de trabajo

- Manejo de PC

- Conocimientos generales de Sistema de Gestion de Calidad y BPF

- Conocimiento y manejo de instrumentos de medicion (multimetro)

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Vision Sistéemica Grado A: Grado B: Grado C:  Grado D: X

Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

- Competencias Especificas

Detallista Grado A: X Grado B:  Grado C: Grado D:

Capacidad Interpretativa de instrucciones Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:

Tolerancia a la presion Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:

Trabajo en equipo Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
Experiencia

1ano

Requerimientos especificos

Educacion

Titulo Secundario

Sexo Indistinto Edad 25 a 40 anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica

Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el area de produccidn de Leistung
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b ot Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el area de produccidn de Leistung

Centro Regional Universitario Cérdoba-IUA Ingenieria SRL, basada en la gestién por competencias”

I ® Perfil del puesto Rev, 03

Puesto: Armador Integral Anestesia

Area Produccion depende del perfil Coord. Produccion Mesas

Funciones

- Armado de subconjuntos y conjuntos para luego incorporarlos al armado de equipos.

- Ensayo y calibracion de los equipos producidos

- Asegurar el cumplimiento de las actividades asigéladas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(EstoS documentos se encuentran asignados por Eliseo)

- Cléiggd&?éa) los registros segun lo establecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas
en -

- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Armado de subconjuntos, conjuntos y equipos con elementos provenientes de Proveedores externos o internos.
- Armado de accesorios

- Registro de protocolos de ensayo - hojas de proceso

- Interpretacion de planos neumaticos

- Interpretacion de planos eléctricos

- Armado de componentes anexos que forman parte de los equipos (modulo fuelle y rotametro)

- Mangjo de herramientas manuales

Habilidades

- Habilidad manual para armado de elementos mecanicos, neumaticos, etc.

- Conocimientos basicos de neumatica, electronica y electricidad

- Experiencia en el manejo de herramientas comunés (calibres, llaves, reglas, etc.) y maquinas manuales (taladros, pistolas de
calor, soldador de estang, etc.)

- Capacidad Bara interpretar consignas de trabajo

- Manejo de PC

- Conocimientos generales de Sistema de Gestion de Calidad y BPF

- Conocimiento y manejo de instrumentos de medicion (multimetro)

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Vision Sistemica Grado A: Grado B: Grado C:  Grado D: X

Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

- Competencias Especificas

Detallista Grado A: X Grado B:  Grado C: Grado D:

Capacidad Interpretativa de instrucciones Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:

Tolerancia a la presion Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:

Trabajo en equipo Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
Experiencia

1 ano

Requerimientos especificos

Educacion
Titulo Secundario

Sexo |Indistinto Edad 25 a 40 anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica 87
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. R 06-01 (1
Perfil del puesto Rev. 03

Puesto: Operador de Electronica

Area Produccién depende del perfil Coord. Produccion de Terapia

Funciones

- Armado y control de subconjuntos electronicos para luego incorporarlos al armado de equipos.
- Ensayo de placas electronicas. B .
- Asegurar el cumplimiento de las actividades aS|gE

i nadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(Estos documentos se encuentran asignados por Eliseo)

Actividades

- Armado y control de subconjuntos electronicos provenientes de proveedores externos e internos.
- Ensayar placas electronicas’y completar Registro de "Armado y Ensayo de Placas Electronicas”

- Soldadura de componentes SMD (soldadura de compenentes Superficiales)

- Soldadura de componentes SMT (soldadura de compenentes insercion)

- Soldadura eléctrica (cables, conectores)

- Reparar placas electronicas

Habilidades

- Habilidad manual para Soldadura y Desoldadura de componentes electronicos
- Conocimientos basicos de electronica y electricidad

- Experiencia en el manejo de herramintas comunes (destornillador, llaves, etc.) y maquinas manuales (taladros, pistolas de calor,
soldador de estano, etc.)

- Interpretacion de planos eléctricos y electronicos

- Manejo de PC

- Conocimientos generales de Sistema de Gestion de Calidad y BPF
- Conocimiento y manejo de instrumentos de medicion (multimetro)

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Vision Sistemica Grado A: Grado B: GradoC:  Grado D: X
Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
- Competencias Especificas
Detallista Grado A: X GradoB:  GradoC: Grado D:
Capacidad Interpretativa de instrucciones Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
Tolerancia a la presion Grado A: GradoB: X Grado C: Grado D:
Trabajo en eq%po Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
Capacidad de Concentracion Grado A: GradoB: X GradoC: Grado D:
Experiencia
1 ano
Requerimientos especificos
Educacion
Titulo Sencundario
Sexo Indistinto Edad 25 a 40 anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica 88


http://www.iua.edu.ar/

UNDEF
b ot Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el area de produccidn de Leistung
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- R 06-01 (1
Perfil del puesto R 01

Puesto: Calibracion y Cierre de Equipos

Area Produccién depende del perfil Coord. Produccion de Terapia

Funciones

- Calibracion y armado de equipos de alta complejidad tecnologica.

- Ensayos de’los equipos producidos.

- Asegurar el cumplimiento de las actividades asiggadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(EstoS documentos se encuentran asignados por Eliseo)

- Ctéiggd&%% los registros segun lo esfablecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas
en -

- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Calibracion neumatica y electronica de los equipos

- Ensayo de los equipos con la totalidad de los elementos que los componen de acuerdo a los protocolos de ensayo
correspondientes

- Completar y finalizar protocolos de ensayo

- Cierre de los equipos

- Entrega de los equipos y documentacion al Coord. de Produccion para su liberacion

Habilidades

- Habilidad manual para armado de elementos mecanicos, neumaticos, etc.

- Conocimientos basicos de neumatica y electronica.

- Elxperien)cia en el manejo de heframientas comunes (calibres, llaves, reglas, etc.) y maquinas manuales (taladros, pistolas de
calor, etc.

- Conocimeintos generales del Sistema de Gestion de Calidad y BPF.

- Interpretacion de planos.

- Manejo de PC.

- Interpretacion de planos eléctricos, electronicos y neumaticos.

- Conocimiento y manejo de instrumentos de medicion (multimetro)

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Vision Sistemica Grado A: Grado B: GradoC: GradoD: X

Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

- Competencias Especificas

Detallista Grado A: X GradoB: Grado C: Grado D:

Calpacidad Interpretativa de instrucciones Grado A: X Grado B:  GradoC: Grado D:

Tolerancia a la presion Grado A: X Grado B:  Grado C: Grado D:

Trabajo en equipo Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:

Conocimiento acabado de productos Grado A: X Grado B: Grado C: Grado D:
Experiencia

1 ano

Requerimientos especificos

Educacion
Titulo Sencundario

Sexo Indistinto Edad 25 a 40 anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica 89
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Centro Regional Universitario Cérdoba-IUA Ingenieria SRL, basada en la gestién por competencias”
. R 06-01 (1
Perfil del puesto AL

Puesto: Jefe Mecanizado

Area Produccién depende del perfil Coord. Loglstica Interna

Funciones
- Tornear piezas .
- Control general de calidad

- Asegurar el orden del area de trabajo
- Asegurar el cumplimiento de las actividades asiggadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad

(Estos documentos se encuentran asignados por Eliseo)
- Cuidado de los registros segun lo esfablecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas

en R04-03(2)
- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Programacion, puesta a punto, mantenimiento general de Tornos CNC
- Intefpretacion de planos y documentos tecnicos
- Supervisar proceso de produccion de piezas mecanizadas para asegurar la calidad de éstas

- Completar registros del SGC o
- Velar por el correcto desempeno de todos los colaboradores del area, i)ara que respeten los procedimientos y se obtenga un

elevado nivel de calidad en los Qiferentesdprocesos que se realizan en el area
- Control de recepcion de materiales, productos o componentes correspondientes al drea
- Mantenimiento y cuidado del area de trabajo

Habilidades
- Buen manejo de torno paralelo
- Buen manejo de instrumentos de medicion (calibre, micrometro, calibres pasa-no-pasa, calibre pie de rey, etc.)
- Experto em manejo de maquinas de banco (perforadora, etc.) y mantenimiento
- Conocimientos dé las Normas 1SO 9001:2008, ISO 13485:2003 y BPF
- Conocimientos de herramientas em general
- Interpretacion de planos
- Conocimientos de materiales
- Programacion CNC
- Nivél medio en Escuelas Tecnicas

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Vision Sistémica Grado A: Grado B: Grado C: Grado D: X
Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
- Competencias Especificas

Credibilidad Técnica Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:
Entrenador Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:
Detallista Grado A: X Grado B: Grado C: Grado D:
Trabajo en equipo Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:
Orden Grado A: X Grado B: X Grado C: Grado D:

Experiencia
5 Anos

Requerimientos especificos
Disponibilidad horaria

Educacion
Titulo Secundario

Sexo Masculino Edad Mayor de 30 anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica

Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el area de produccidn de Leistung
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- R 06-01 (1
Perfil del puesto Rew 03

Puesto: Tornero especialista en CNC

Area Produccion depende del perfil Jefe Mecanizado

Funciones

- Asistir a los demas colaboradores del area
- Monitoreo simple de los tornos en funcionamiento
- Asegurar el cumplimiento de las actividades asigEnadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad

(EstoS documentos se encuentran asi?nados por Eliseo)
- Cuidado de los registros segun lo establecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas

en R04-03(2)
- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades
- Lavar piezas terminadas
- Asistir a los tornos CNC en la carga del material y la extraccion de piezas
- Perforar, pulir y/o cortar piezas simples y/o materfiales de acuerdo a lo establecido por el coordinador del sector
- Colaboracion en mantenimiento del ordén del area
- Clasificar y fraccionar materiales de scrap

Habilidades

- Manejo de instrumentos de medicion bdsicos (calibre, micrometro, etc.)
- Conocimientos de las Normas 1SO 9001:2008, ISO 13485 y BPF

- Conocimientos basicos de herramientas em general

- Intrepretacion de planos

- Conocimiento de materiales

Competencias

- Competencias Generales

Comunicacion GRADO A: GRADO B: GRADO C: X GRADO D:
Capacidad de Aprendizaje GRADO A: GRADO B: GRADO C: X GRADO D:
Vision Sistémica GRADO A: GRADO B: GRADO C: GRADO D: X
Responsabilidad GRADO A: GRADO B: GRADO C: X GRADO D:
Flexibilidad GRADO A: GRADO B: GRADO C: X GRADO D:

- Competencias Especificas

Detallista GRADO A: GRADO B: X GRADO C: GRADO D:
Trabajo en Equipo GRADO A: GRADO B: X GRADO C: GRADO D:
Orden GRADO A: GRADO B: X GRADO C: GRADO D:
Capacidad Interpretativa de Instrucciones GRADO A: GRADO B: X GRADO C: GRADO D:

Experiencia
2 Anos

Requerimientos especificos
Disponibilidad horaria

Educacion
Titulo Secundario

Sexo Masculino Edad Mayor de 21 anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica

Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el area de produccidn de Leistung
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UNDEF
b ot Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el area de produccidn de Leistung
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I ° Perfil del puesto Rev.03

Puesto: Operador de mecanizado

Area Produccién depende del perfil Jefe Mecanizado

Funciones
- Complementar el mecanizado de piezas, conforme a la planificacion de las actividades realizada por el coordinador del area
- Asegurar el cumplimiento de las actividades asignadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(EstoS documentos se encuentran asi(k;nados por Eliseo)
- Clquiggd&?f)los registros segun lo establecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas
en -
- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Lavar piezas terminadas

- Asistir a los tornos CNC en la carga del material y la extraccion de E;J)iezas

- Perforar, pulir y/o cortar piezas y/o materiales de"acuerdo a lo establecido por el Coordinador del sector Mecanizado
- Colaboracion én mantenimiento del orden del area

- Realizar el proceso de termoformado y programacion router

- Clasificar y fraccionar materiales de scarp

Habilidades

- Conocimientos de torneria

- Manejo de maquinas de banco (perforadora, etc.)

- Interpretacion de planos

- Conocimientos basicos de herramientas en general

- Manejo de instrumentos de medicion basicos (calibre, micrometro, etc.)
- Manejo de torno paralelo

- Conocimientos de Sistema de Gestion de Calidad en ISO 13485 y BPF
- Interpretacion de planos mecanicos

- Conocimiento de materiales

- Conocimiento de termoformado

- Conocimiento de matriceria

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Vision Sistemica Grado A: Grado B: GradoC:  Grado D: X
Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

- Competencias Especlficas

Detallista Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:

Trabajo en equipo Grado A: GradoB: X Grado C: Grado D:
Orden Grado A:  GradoB: X GradoC: Grado D:
Capacidad interpretativa de instrucciones Grado A: GradoB: X GradoC: Grado D:

Experiencia
1 Ano

Requerimientos especificos
Disponibilidad horaria

Educacion
Titulo Secundario

Sexo Masculino Edad Mayor a 21 anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica
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I ® Perfil del puesto Rev. 03

Puesto: Jefe Herreria

Area Produccion depende del perfil Coord. Loglstica Interna

Funciones
- Armado de estructuras, pedestales, piezas, etc., dentro de las distintas lineas de productos
- Asegurar el cumplimiento de las actividades asigéladas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(Estos documentos se encuentran asignados por Eliseo)
- nggd&?glos registros segun lo establecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas
en -
- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Armado de estructuras, pedestales y produccion de piezas segFlan ordenes de trabajo surgidas del plan de produccion. En metal,
con piezas elaboradas en el area o con materiales recibidos de Proveedores Externos.

- Control de recepcion de materiales, productos y compenentes al area

- Contruccion y montaje de estructuras metalicas segun OTA

- Mantenimiento y cuidado del area de trabajo

- Interpretacion de planos y documentos técnicos

Habilidades

- Manejo de herramientas manuales (amoladoras, sensitivas, taladros, prensa hidraulica, etc.)
- Manejo de instrumental para medicion (calibres, gonesmetros, trazadores, ect.)

- Conocimientos de soldadura (eléctrica, autogena, MIG, ect)

- Interpretacion de planos mecanicos

- Conocimientos basicos de materiales

- Conocimientos generales de Gestion de la Calidad y BPF

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Vision Sistémica Grado A: GradoB: GradoC: Grado D: X
Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:
- Competencias Especificas
Credibilidad Tecnica Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:
Entrenador Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:
Detallista Grado A: X Grado B:  Grado C: Grado D:
Trabajo en equipo Grado A: Grado B: X Grado C: Grado D:
rden Grado A: X Grado B: X Grado C: Grado D:

Experiencia
1 Ano

Requerimientos especificos
Disponibilidad horaria

Educacion
Titulo Secundario

Sexo Masculino Edad 25 a 45 Anos

Baretto, Laura Cecilia / Ledn Chiaramello, Natalia Verénica

Universidad de la Defensa Nacional “Identificar la polivalencia en el area de produccidn de Leistung
Centro Regional Universitario Cérdoba-IUA Ingenieria SRL, basada en la gestién por competencias”
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- R 06-01 (1)
Perfil del puesto Rev. 03

Puesto: Ayudante de Herreria

Area Produccion depende del perfil Jefe Hereria

Funciones
- Asistir y colaborar en el armado de estructuras, pedestales, piezas, etc., dentro de las distintas lineas de productos
- Asegurar el cumplimiento de las actividades asigEnadas en los Procedimientos e Instrucciones de Trabajo del Sistema de Calidad
(EstoS documentos se encuentran asi([]nados por Eliseo)
- Cuidado ?e)los registros segun lo establecido en P04-03. Cuidar durante el tiempo de Archivo segun responsabilidades definidas
en R04-03(2
- Responsabilidad Todo personal de la empresa es responsable de la deteccion y notificacion de NC

Actividades

- Control de recepcion de materiales, productos y componentes al drea
- Perforar, pulir y cortar piezas simples

- Cortes y preparacion de material para produccion

- Interprétracion de planos y documentos tecnicos

- Control de calidad de pieZas producidas

- Mantenimiento y cuidado del drea de trabajo

Habilidades

- Manejo de herramientas manuales (amoladoras, sensitivas, taladros, prensa hidraulica, etc.)
- Man€jo de instrumental para medicion (calibres, goneometros, trazadores, ect.)

- Conocimientos de soldadura (eléctrica, autégena, MIG, ect)

- Interpretacion de planos mecanicos

- Conocimientos basicos de materiales

- Conocimientos generales de Gestion de la Calidad y BPF

Competencias
- Competencias Generales

Comunicacion Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Capacidad de Aprendizaje Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Vision Sistemica Grado A: GradoB: GradoC: GradoD: X

Responsabilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Flexibilidad Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

- Competencias Especificas

Detallista Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:

Trabajo en equipo Grado A:  Grado B: X Grado C: Grado D:
rden Grado A: Grado B: X Grado C:  Grado D:

Tolerancia a la rutina Grado A:  Grado B:  Grado C: X Grado D:

Capacidad interpretativa de instrucciones ~ Grado A: Grado B: Grado C: X Grado D:

Experiencia
1 ano (no excluyente)

Requerimientos especificos

Educacion
Titulo Secundario

Sexo Masculino Edad 25 a 35 afos (no excluyente)
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Fecha:

Evaluador: Coordinadores de produccion
Empresa: Leistung Ingenieria SRL
Nombre del operario evaluado:
Objetivo: Evaluar competencias generales
Comunicacioén

e ;CbOmo se comunica el operario con los demas integrantes de la organizacion
para alcanzar los objetivos establecidos?

e ¢ Qué medios o canales utiliza?

e Cuénteme una situacion en la que el operario haya tenido que brindar cierta
informacion a otros integrantes de la organizacion. ¢ Como lo llevo a cabo?

e (Cualfue la reaccion o respuesta de las personas que recibieron dicha
informacion?

Capacidad de aprendizaje

e ;CbOmo reacciona el operario ante situaciones donde debe incorporar nuevos
conocimientos o cambiar ciertos habitos?

e ;Cbomo resuelve situaciones en las que sus conocimientos o habilidades no le
permiten seguir avanzando o ejecutar sus actividades?

e Cuénteme una situacion de capacitacién en la haya participado el operario.

e (COmo se desenvolvio?
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Vision Sistémica
e (El operario conoce los procesos de trabajo de la organizacién?
e (A su criterio, el operario sabe a qué proceso pertenece?

e (Cree usted que el operario sabe como repercute su accionar en el resto de la

organizacion? ¢ Podria dar un ejemplo?

Flexibilidad

e ¢Alguna vez le asignaron al operario funciones diferentes a las habituales de su
puesto?

e En caso de ser afirmativa: ,Como lo llevo a cabo?

e ¢ Tuvo que trabajar alguna vez con personas que no conocia o con las que no se
relacionaba de manera frecuente?

e En caso de ser afirmativa: ¢ CoOmo cree usted que se sintio?

e ¢Alguna vez le pidieron al operario que modificara una actividad ya terminada?

e En caso de ser afirmativo: ¢ Como reaccion6?

Responsabilidad

e ¢ El operario conoce las normas establecidas por la organizacion?
e clLasrespeta?
e ¢ Trabaja con responsabilidad?

e ;Se compromete con las funciones y tareas que realiza?
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Fecha:

Evaluador: Coordinador de produccion

Empresa: Leistung Ingenieria SRL

Nombre del operario evaluado:

Puesto que ocupa:

Objetivo: Evaluar competencias especificas por puesto

* Aclaracion: evaluar solo las competencias que correspondan al puesto del evaluado.
Detallista

e ¢ El operador realizar su trabajo de manera metédica?

e Ante la peticion de finalizar cierta actividad, ¢ prioriza la calidad, la prolijidad, el
tiempo, otros?

e En situaciones de mucha presion y adversas, ¢como lleva adelante sus

actividades?

Capacidad Interpretativa de Instrucciones

e El operador cuando debe realizar una actividad, ¢ utiliza guias o procedimientos
establecidos?

e Cuénteme una experiencia en donde el operador haya tenido que realizar una
tarea desconocida.

e Cuando no comprende una actividad, ¢como actia?

Tolerancia a la Presion

e El operador ante situaciones de ambigiedad o incertidumbre, ¢busca aclararlas

antes de continuar con las tareas asignadas?
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e Cuénteme alguna situacion laboral de mucha presién que el operador haya
tenido que afrontar.
e ¢Considera que el operador cumple con los objetivos solicitados aun en

situacion de mucha presion?

Trabajo en equipo

e ¢ Cuénteme sobre alguna tarea que haya tenido que realizar el operario con su
equipo de trabajo?

e (Cual fue el resultado obtenido?
e (Cual fue su aporte a la tarea?
e ¢Qué rol cree que ocupo?

e ¢ Cree que su rendimiento es mejor en asignaciones individuales o grupales?

Capacidad de Concentracion

e ;Como maneja el operario la concentracién en sus actividades diarias?

e /Y en situaciones adversas?

e ¢Logra cumplir con los objetivos en el tiempo requerido?

e Ante situaciones adversas, ¢ solicita ayuda para poder cumplir con los objetivos

establecidos?

Conocimiento acabado de Productos

e ¢ El operario conoce de manera integral los productos que elaboray
comercializa la empresa?
e (El operario alguna vez pudo reconocer algun inconveniente o falla que haya

afectado la calidad de los productos?
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e De ser afirmativa la respuesta: ¢ Pudo brindar alguna solucién?

Credibilidad técnica

e (Es un referente técnico dentro de la organizacion?

e De ser afirmativa la respuesta: ¢ Por quée?

e ¢Recurren a él de manera frecuente para canalizar dudas e inquietudes?

e ¢ Considera que puede transmitir sus conocimientos de forma clara?

Entrenador
e ¢ Estuvo a cargo de la formacion de un grupo de trabajo?
e De ser afirmativo: ¢ Como se desempefio en esa experiencia?
e (Le resulta facil identificar necesidades de capacitacion?
e ¢ Estuvo a cargo alguna vez de la evaluacion y seguimiento de alguna
capacitacion?
e De ser afirmativo: ¢ Qué resultados obtuvo de esa experiencia?

e ¢CoOmo maneja las diferencias respecto al nivel de conocimiento alcanzando por
las diferentes personas que estan en su equipo de trabajo?

Orden

e ¢ Considera que el operario es una persona ordenada?

e ¢ Por qué piensa que es 0 no ordenado?

e ;CbOmo organiza su lugar de trabajo?

e ¢ Qué criterios considera que aplica al tener que ordenar sus tareas y

herramientas de trabajo?

Tolerancia a la rutina
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¢,Cual es el desempefio obtenido por el operario ante la realizacién de

actividades repetitivas?

¢, Cual es el desemperio obtenido ante actividades variadas?
¢, Pide ayuda para ejecutar sus actividades de manera frecuente?

De ser afirmativa la respuesta: ¢, Por qué considera que lo hace?

13.5 Anexo 5

Fecha:

Evaluador: Coordinador de produccion

Empresa: Leistung Ingenieria SRL

Nombre del operario evaluado:

Puesto que ocupa:

Objetivo: Evaluar principales funciones de cada puesto.
*Aclaracién: evaluar solo las funciones que correspondan al puesto del evaluado.

Para cada funcién seleccionar la opcién que mas se adecue a la realidad.

SECTOR ARMADO

1.

(0 I B B

no

Armado de accesorios

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede enseiiar

Armado de subconjuntos, conjuntos y equipos
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No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

(0 I B B B O

w

Registro en hojas de proceso

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

0 I B A

H

Interpretacion de planos neuméticos

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O dog

o

Interpretacion de planos eléctricos

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O doono

o

Manejo de herramientas manuales

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

0 I B B

~

Montaje de carcaza inferior y superior (componentes eléctricos, neumaticos y
electronicos)
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No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

(0 I B B B O

o

Armado de componentes anexos que forman parte de los equipos (modulo fuelle
y rotAmetro)

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

T I B A

©

Calibracién neumatica y electrénica de los equipos

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

(I 0 O B B

10.Ensayo de los equipos

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O dod

11.Completar y finalizar protocolo de ensayo

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede enseifiar

(I I B A

12.Cierre de los equipos

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
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1 Realiza la tarea con supervision
1 Realiza la tarea sin supervision
1 Conoce la tarea y puede ensefar

13.Entrega de equipos y documentacion a coordinador de armado

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

0 I B B O

14.Armado y control de subconjuntos electronicos

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefar

(I I O R B

15.Ensayo de placas electronicas

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O dod

16. Soldadura de componentes SMD (componentes superficiales)

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
1 Realiza la tarea con supervision

1 Realiza la tarea sin supervision

1 Conoce la tarea y puede ensefar

17.Soldadura de componentes SMT (componentes de insercion)
1 No posee conocimiento para realizar la tarea

1 Realiza la tarea con supervision
1 Realiza la tarea sin supervision
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1 Conoce la tarea y puede ensefar

18. Soldadura eléctrica (cables, conectores)

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O -Odood

19.Reparar placas electronicas

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O dodg

SECTOR MECANIZADO

20.Puesta a punto y programacion de torno CNC

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O dod

21.Interpretacion de planos y documentos técnicos

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
1 Realiza la tarea con supervision

1 Realiza la tarea sin supervision

1 Conoce la tarea y puede ensefar

22.Control de calidad de piezas

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
1 Realiza la tarea con supervision
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1 Realiza la tarea sin supervision
1 Conoce la tarea y puede ensefar

23.Completar registros SGC

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O doog

24.Controlar el respeto por los procedimientos y la obtencion de un elevado nivel de
calidad de los procesos

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

(I I O R B

25.Control de recepcion de materiales, productos y componentes del area

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

(I I B A

26.Mantenimiento y cuidado del area de trabajo

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
1 Realiza la tarea con supervision

1 Realiza la tarea sin supervision

1 Conoce la tarea y puede ensefar

27.Lavar piezas terminadas
1 No posee conocimiento para realizar la tarea

1 Realiza la tarea con supervision
1 Realiza la tarea sin supervision
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1 Conoce la tarea y puede ensefar

28. Asistir tornos CNC en carga de material y piezas

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefar

0 I B B A O

29.Perforar, pulir y cortar piezas simples

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

T I B A

30. Clasificar y fraccionar materiales scrap

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

0 I B A

31.Router y proceso de termoformado

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

1 Conoce la tarea y puede ensefar

SECTOR HERRERIA

(I B

32.Armado de estructuras y pedestales
1 No posee conocimiento para realizar la tarea

1 Realiza la tarea con supervision
1 Realiza la tarea sin supervision
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1 Conoce la tarea y puede ensefar

33.Control de recepcion de materiales, productos y componentes del area

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

0 I B B A O

34.Mantenimiento y cuidado del area de trabajo

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
1 Realiza la tarea con supervision

1 Realiza la tarea sin supervision

1 Conoce la tarea y puede ensefar

35. Interpretacion de planos y documentos técnicos

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
1 Realiza la tarea con supervision

1 Realiza la tarea sin supervision

1 Conoce la tarea y puede ensefar

36. Construccion y montaje de estructuras metélicas segun OTA

1 No posee conocimiento para realizar la tarea
1 Realiza la tarea con supervision

1 Realiza la tarea sin supervision

1 Conoce la tarea y puede ensefar

37.Control de calidad y piezas producidas

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision
Realiza la tarea sin supervision

0
|
0
1 Conoce la tarea y puede ensefar
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38.Prevencion del uso de componentes materiales de fabricacion o productos
terminados no conformes

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefar

(I I B B

39. Perforar, pulir y cortar piezas simples

No posee conocimiento para realizar la tarea
Realiza la tarea con supervision

Realiza la tarea sin supervision

Conoce la tarea y puede ensefiar

O dog
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