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3. Resumen

En el presente trabajo se analiza la situacion de una empresa que presta
servicios de representacion comercial y se aporta informacién para la solucién de

los problemas que la azota.

La intervencién ha sido motivada por la necesidad de comprender el
origen de los problemas que la empresa sufre. Esta problematica da como
resultado una baja productividad, falta de calidad en la prestacion del servicio,

pérdida de clientes y mala utilizacion de los recursos.

Recurriendo a la observaciéon directa y la implementacion de entrevistas,
se reconocieron problemas directamente relacionados a la gestion de los recursos
humanos y estructurales influenciados por una falta total de planificacion

estratégica.

De esta manera se presenta una propuesta de mejora vinculada a la
implementacion de la Gestion de Recursos Humanos por Competencias junto con
la determinacidon de una estructura organizacional fuerte y utilizando como

disparador la fijacion de metas y objetivos organizacionales.

Mediante la implementacion del modelo y el ordenamiento en funcién a
metas y objetivos concretos, la organizacion sera capaz de superar la
problematica ordenando la gestion, optimizando el rendimiento de los recursos
humanos y fomentando la participacidon colectiva y activa del personal en el éxito

organizacional.
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4.1 Conceptos Claves
Gestion por competencias

Es un modelo de gestién que tiene como objetivo alinear a las personas
gue integran una organizacion en pos de los objetivos organizacionales o

empresariales. (Alles, 2005)

Competencias: caracteristicas de la personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo.
(Alles, 2005)

Planificacion estratégica

Planificacion estratégica: es el proceso de desarrollo e implementacion de

planes para alcanzar propositos u objetivos.

Estrategia: configuracion existente de planes, decisiones y objetivos que

se han adoptado para lograr las metas organizacionales (Daft, 2007)

Administracion estratégica: Es lo que hacen los gerentes para desarrollar
las estrategias de la organizacion. Es una tarea que involucra las funciones de
administrar, planear, organizar, dirigir y controlar con el fin de alcanzar los

objetivos planteados. (Robbins S. y., 2005)

Sistema estructural

Estructura _organizacional: Designha las relaciones de subordinacion,

incluyendo el numero de niveles en la jerarquia y la envergadura del control de los
directivos y supervisores; identifica el agrupamiento de los individuos en
departamentos y delos departamentos en la organizacion global; abarca el disefio
de sistemas para asegurar la comunicacion, coordinacion e integracion efectiva de

esfuerzos a través de los departamentos. (Daft, 2007)

Rinero, Sofia




Redisefio del sistema estructural de una empresa de prestacion de servicios de promocién y venta de productos del sector de la
construccion.

Estructura: Relaciones formales de subordinacion, agrupamiento y

sistemas organizacionales. (Daft, 2007)
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5. Objetivos y alcance del trabajo

Objetivo General

lecer aquellos aspectos claves de la gestién
esarial que otorguen formalidad a los procesos
ionados con la estructura organizacional.

Obijetivo especifico

tificar los sintomas que ponen en
encia problemas en la estructura
nizacional.

izar y organizar los puestos de trabajo en
ion a la gestion por competencias.

borar en la planificacidon estratégica como
co de la estructuracion.

lizar una propuesta de diseno
nizacional que incluya un modelo de
nigrama que sea factible de implementar.
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6. Introduccioén

La necesidad de un diagnéstico advertida por el socio gerente, sumada a
la relacion parental del analista con los miembros integrantes de la organizacion,
se convirtieron en los motores fundamentales para tomar la decisién de llevar a

cabo esta propuesta.

Asi el invterventor presta sus servicios en pro de ayudar a solucionar
problemas en la empresa. La intencion del proyecto es intervenir en la empresa e
indagar, para conocer los factores problematicos que actualmente conviven en la

organizacion y provocan falta de eficiencia y eficacia en la gestion.

Mediante la aplicacion de técnicas de recopilacion de informacién, analisis
y la aplicacion de los conocimientos de gestion del interventor, se pretende
colaborar con la mejora del sistema empresarial de Rinero e Hijos-

Representaciones comerciales.

Es asi como el interventor indaga sobre el pasado de la empresa, los
principales acontecimientos que colaboraron con la empresa a ser lo que es hoy
en dia, su presente, con las caracteristicas que le dan entidad como empresa, y la
proyeccién a futuro habiendo aplicado las propuestas de mejora que el interventor

crea beneficiosas para el perfeccionamiento de la gestion.

Rinero, Sofia




Redisefio del sistema estructural de una empresa de prestacion de servicios de promocién y venta de productos del sector de la
construccion.

7. MARCO TEORICO

Rinero, Sofia



Redisefio del sistema estructural de una empresa de prestacion de servicios de promocién y venta de productos del sector de la
construccion.

7. Marco teérico

A continuacion se hace referencia sobre los tres puntos fundamentales
para dar solucién al problema organizacional, cuyo desarrollo conjunto y vinculado
colaboran con el correcto funcionamiento de la empresa y potencia sus logros.

Estrategia - Estructura - Gestion de RRHH por Competencias.

ESTRUCTURA
e s ORGANIZACIONAL

«!&Q

‘DEQECURSOGHUMANOS

La gestidn estratégica de recursos humanos se ocupa de la integracion
de la gestion del personal con la estrategia organizativa para el cumplimiento y
alcance de las metas, objetivos y planes organizacionales. Por este motivo es que
la relaciéon existente entre ambos se define como la integracion de las politicas y
practicas de la gestion de los trabajadores con el plan estratégico de la
organizacion. Asi, cuanto mayor sean los vinculos entre estos, mayor sera la

eficacia y eficiencia de la gestion organizacional.
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El sistema de gestion debe poner el foco en las competencias de las
personas como elementos soporte de la estrategia de negocios de la organizacion.
La gestion de recursos humanos debe centrarse en el proceso de planificacién
estratégica, estableciendo los objetivos del area en términos del pensamiento
estratégico. Asi, el sistema de gestion de recursos humanos debe disefiarse en
funcion de las demandas provenientes de las estrategias de negocios y mirando
hacia las necesidades futuras segun nuevos desafios y en términos del
crecimiento organizacion que se prevea. (Miles y Snow, 1984, citado en (José
Ruiz Navarro, 2000).

La organizacion en una primera instancia fija su estrategia y luego adapta
sus recursos para llevarla a cabo, por eso la estructura debe existir en funcion a la
planificacion estratégica. En el caso de ocurrir un cambio de planificacion sobre
una empresa que ya esta en funcionamiento, los directivos sienten la necesidad
de actuar interviniendo, inevitablemente, en la estructura de la empresa. Por este
motivo hay que tener en cuenta que la estructura organizativa posiblemente
condicionara la accién futura y el reto del administrador es lograr una estructura
flexible que logre adaptarse para evitarlo. En este sentido es la direccion la
encargada de delimitar el disefio organizacional y administrar adaptando la
organizacion al medio y sus exigencias, sin perder de vista la dependencia directa
entre la fijacion de metas y objetivos con la deteccion de oportunidades y/o

amenazas del ambiente externo.

Al mismo tiempo que la estrategia y la estructura se relacionan, esta
Ultima es la encargada de brindar una plataforma para la organizacion de los
recursos humanos en relacibn a sus vinculos. Brinda un marco de
responsabilidades, relaciones de subordinacién, agrupamiento, coordinando
elementos en un todo coherente. Sobre esta relacion y la aplicacién de la gestion
por competencias debemos tener en cuenta que: “Los puntos claves y de mas
dificil definicién estan dados por las competencias o caracteristicas personales y

las relaciones dentro de la organizacién. Sobre este ultimo aspecto es conveniente
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primero revisar el organigrama, analizar su vigencia y, de ser necesario, proponer
las modificaciones necesarias. Es fundamental detectar las relaciones informales,
las denominadas “lineas de puntos” en el organigrama. Definir correctamente: de
quién depende, a quién supervisa y quiénes son sus pares. Luego es
indispensable analizar las competencias y caracteristicas personales de aquellos
gue se relacionan directamente con el puesto y la influencia que esto tenga en la
definicion del perfil. Con estos elementos se esta en condiciones de definir las
competencias o caracteristicas personales que realmente se requieren en cada

puesto y en la empresa en general” (Alles, 2005, pag. 111)

Esta interrelacion tridimensional existente entre: Estrategia, Estructura y
Gestion de RR HH por competencias, es la clave del funcionamiento equilibrado y
flexible de la organizacion, garantizando supervivencia de manera eficaz y

eficiente.

7.1. Planificacion estratégica.

El principal motivo de la generacion de una empresa es suplir alguna
necesidad que se transforma en meta u objetivo para sus miembros. Es por este
motivo que, desde la alta direccién de las empresas, organizan Sus recursos en
funcidn de alcanzarlos. Esto sucede tanto en la etapa de formaciéon como durante
todo su ciclo de vida, reacomodando los recursos segun las nuevas metas y
objetivos que se propongan, en relacion a los estimulos del medio externo e

interno de la empresa.

Mision: “Es la razén de existir de la organizacion” (Daft, 2007, pag. 56). La
determinacién de una Mision va mas alla de servir como guia para el enfoque de
todas las actividades que se realizan en la empresa para salir adelante. Decretar
una mision es formalizar y comunicar a todos los miembros internos y los externos
relacionados a la empresa, el simbolo real de la organizacion y lo que ésta intenta

alcanzar. De esta manera se logra mas facilmente que los miembros y el entorno
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externo de la empresa, la reconozca, la comprenda y se relacione de una manera

mas comprometida con la misma, colaborando con su crecimiento.

Las metas operativas son guias directas de comportamiento y

organizacion de actividades para conducir la empresa en su dia a dia y funcionan

como estandares para medir el funcionamiento real de la empresa (la rentabilidad,

los niveles de satisfaccion de los empleados, de los clientes, entre otros).

Las metas operativas, describen resultados especificos cuantificables y

mas bien de corto plazo. Deben declarar resultados cuantificables. Estas metas

determinan el camino a seguir para las decisiones y actividades diarias dentro de

los departamentos, (Daft, 2007). Estas metas se pueden categorizar para abarcar

la gestidon organizacional desde todos sus angulos.

v

Desempefio global: Las metas de este tipo se refieren al
crecimiento y volumen de produccion. El crecimiento se refiere al
incremento de ventas y el volumen esta relacionado con las ventas

totales.

Recursos: estas comprenden la adquisicion del material y fondos

financieros para llevar a cabo la meta principal

Mercado: Relacionadas con la participacibn en el mercado o

estatus en el mismo.

Productividad: Estas comprenden la cantidad de produccion o venta
alcanzada a partir de los recursos disponibles. Ej.: “Unidades

vendidas por empleado”.

Desarrollo de los empleados: Metas relacionadas con la
capacitacion, la promocién, la seguridad y el crecimiento de los

empleados.
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Para la determinacion de metas y objetivos el procedimiento se organiza
en forma de cascada, comenzando con la determinacion lo principal y general a
toda la organizacién, la Mision y siguiendo en orden descendiente sobre la
determinacién de las metas operativas de las areas y sub-areas sin perder como
guia a su meta inmediata superior. Siempre hay que tener en cuenta la diferencia
sustancial que radica entre unas y otras: la mision define a la organizacion, refleja
valores, ideas y las metas operativas son mucho mas realistas y relacionadas a
acciones concretas. Una vez definidas las metas se organizan las acciones en

funcidn a una estrategia.

Estrategia “Plan para interactuar con el entorno competitivo a fin de
alcanzar las metas organizacionales” (Daft, 2007, pag. 62). Este plan es
fundamental para organizar las actividades a llevar a cabo. Con la mision defino el

Qué y con la estrategia el Como.

‘La eleccion de la estrategia afecta las caracteristicas organizacionales
internas. Las caracteristicas organizacionales internas necesitan sustentarse en el
enfoque competitivo de la empresa” (Daft, 2007, pag. 72). Asi, una empresa que
busca el crecimiento y la invencion de nuevos productos tiene diferentes
necesidades estructurales a una que busca enfocarse en el mantenimiento de la

cuota de mercado actual manteniendo los productos que la han hecho exitosa.

Existen diversos tipos de estrategias empresariales como: estrategia
competitiva, de liderazgo en costos, de diferenciacion, de enfoque, entre otras.
(Robbins S. y., 2005, pag. 194).

Una de ellas, la estrategia competitiva, se relaciona con la manera en que
la organizacion se ocupara de competir en sus negocios. Para llevar a cabo una
estrategia competitiva de manera efectiva, es necesario tener en cuenta la Ventaja
Competitiva de la organizacion. Esta es la que separa a una empresa de las

demas, es un sello distintivo que proviene de las habilidades claves con las que
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cuenta la compafia respecto de su propia competencia. Pero el reto mas
importante para el gerente de la empresa, es mantenerse competitivo sosteniendo
en el tiempo su ventaja competitiva y su estrategia a pesar de la inestabilidad del
entorno, las acciones de la competencia y los cambios de tecnologia, entre otros
factores (Robbins S. &., 2005).

7.2. Estructura organizacional

Para comenzar con el desglose del significado e importancia de la
estructura, es importante destacar, antes que nada, las caracteristicas y
particularidades de la organizacion bajo estudio para luego comprender la

necesidad de la estructuraciéon correcta de la misma.

Para contextualizar la necesidad de la estructura en las organizaciones
partiremos desde su concepto: “Sistema social compuesto por individuos o grupos
de ellos que, teniendo valores compartidos, se inter-relacionan y utilizan recursos
con los que desarrollan actividades tendientes al logro de objetivos comunes”
(Norry, 2004). De la anterior definicion se pueden entender las relaciones
existentes entre varios aspectos que conviven y se nutren unos a otros

inevitablemente.

e La existencia de recursos de tipo humano para llevar adelante la
organizacion. Estos existen siempre y cuando haya un propdsito, un
movil, por el cual la empresa debe funcionar y para lo cual se
deben organizar en relacibn a objetivos mas pequefios que

colaboren con el cumplimiento de ese propdsito.

e La importancia de la fijacion de objetivos que guien las acciones y
actividades individuales y colectivas. Las actividades deben ser
organizadas en funcion a los objetivos y controladas para conocer

si se estan alcanzando o no.
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e Lainformacion que surge de las mismas actividades y fluye a través
del sistema como outputs e inputs constantes. Informacion que
nutre las distintas areas y funciona como motor de la actividad

empresarial.

e Recursos materiales para realizar las diversas actividades,
transportando informacion, inter-relacionandose a la par con los
recursos humanos para llevar adelante la empresa y alcanzar

metas y objetivos.

Como instrumento mediante el cual se alcanzan metas y objetivos, la
empresa, requiere de la correcta organizacion de todos sus recursos para
funcionar. La organizacion eficaz y eficiente de los recursos humanos requiere
inevitablemente de la definicion de las tareas, la agrupacion de las mismas de
manera tal de aprovechar al maximo su potencial agrupandolas por areas y
funciones y estableciendo canales que favorezcan al flujo de la informacion, y el
establecimiento de relaciones de autoridad y responsabilidades para aplicar

métodos de control y acciones de mejora en el sistema.

Alcanzar el orden organizacional que colabore con el alcance de los

objetivos es mérito de una buena estructura. (Robbins S. &., 2005)
7.2.1. Organizacion de los recursos humanos

El disefio y redisefio de la estructura comprende una serie de factores que
combinados en su justa medida colaboran con la efectividad y eficiencia
organizacional. Muchos autores nombran los factores a tener en cuenta a la hora

de disefar la estructura y coinciden principalmente en los siguientes:
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Especializacion
en el trabajo

Formalizac Departamentaliza
ion cién

Centralizacion y

Ny Cadena de mando
descentralizacion

Tramo de
control

v Especializacién del trabajo: “Grado en el que las tareas de una
organizacion se dividen en tareas separadas. (...) Los empleados
individuales se especializan en llevar a cabo parte de una actividad
en lugar de toda la actividad.” (Robbins S. y., 2005, pag. 236). Esto
permite que las tareas se realicen de forma muy eficiente debido al
grado de conocimiento que el empleado adquiere sobre su tarea
especifica. Llevado al extremo puede ser contraproducente ya que
la falta de variaciones en las actividades para una misma persona
pueden provocar que, con el tiempo, su rendimiento disminuya y se

vea afectado su nivel de motivacion. (Robbins S. y., 2005, pag. 236)

v' Departamentalizacién: Fundamento mediante el cual las tareas se
agrupan formando departamentos, areas, sectores, con el objetivo
de coordinarlas de manera eficiente. Esto comprende el disefio de
normas para el desempefio de las tareas. Existen distintos tipos de
departamentalizaciéon que pueden utilizarse de manera exclusiva o
coordinandolas segun sea lo mas conveniente. Estas clases son las
siguientes: Por funcion, Por producto, por zona geogréafica, por

cliente. Un ejemplo de la coordinacion de los distintos tipos de
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departamentalizacion es el siguiente: la empresa divide sus tareas
siguiendo la légica de las funciones a las que se relacionan cada
una, pero dentro del area de ventas la departamentalizacion
utilizada es aquella por zona geografica o por tipos de clientes
(Robbins S. y., 2005, pag. 236).

v’ Cadena de mando: Es la linea continua de autoridad que se
extiende de los niveles mas altos de la organizacion hasta los mas
bajos y define quién debe informar a quién. Define claramente
relaciones de responsabilidades sobre otros y niveles de autoridad.
Tres conceptos son los fundamentales para comprender y generar
una correcta cadena de mando: autoridad (inherente al puesto
gerencial), responsabilidad (expectativa de desempefio del
empleado), unidad de mando (reconocimiento de un solo gerente a

quien reportar) (Robbins S. y., 2005, pag. 237).

v' Tramo de control: Se refiere al nimero de empleados que un
gerente puede conducir de forma eficiente y eficaz (Robbins S. vy.,
2005, pag. 238).

v' Centralizacion y descentralizacién: Hace referencia al nivel en el
gue la toma de decisiones se nutre de informacion desde sectores
inferiores de la organizacion, o no lo hace concentrando el poder
decisional en los niveles gerenciales sin intervencion, opinion u
colaboracion de los inferiores. Conforme la gerencia se nutra de
informacion y comparta decisiones con sus niveles inferiores pasara
de ser centralizada a descentralizada. Se entiende que no existen
extremos en estos términos ya que hinguna organizacion
sobreviviria si las decisiones se tomaran absolutamente cerradas

0 sin que alguien organice la informacion y tenga responsabilidad
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sobre las decisiones de las diversas areas (Robbins S. y., 2005,
pag. 238).

v" Formalizacion: Hace referencia al grado de especializacion de las
tareas a realizar. Las organizaciones formales se caracterizan por
la descripcion precisa de las tareas y la manera de llevarlas a cabo
sin que exista flexibilidad en los procesos y dependen de normas y
especificaciones concretas que guien sus comportamientos. La
Informalidad hace referencia a lo contrario. Al nivel de flexibilidad en
la puesta en marcha y resolucion de los problemas (Robbins S. vy.,
2005, pag. 238).

Estos factores siempre estan presentes de una u otra manera en la
estructura, pero su combinacion especifica es lo que lleva a que una empresa no
sea igual a otra en estos términos. El administrador debe concentrarse en estudiar
muy bien el comportamiento actual, identificar cual es la situacion y el tipo de
estructura hasta el momento y aplicar cambios que la modifique en funcion a las

necesidades actuales.

Existe una serie de factores que son muy importantes e influyentes sobre
los anteriores, por lo que se hace indispensable tenerlos en cuenta a la hora de

plantear una estructura (Daft, 2007):
e La Comunicacién y su flujo:

Aqui se hace hincapié en la importancia de una buena estructura que
satisfaga necesidades de comunicacién en la empresa. Por lo que los flujos de
comunicacion deben tenerse siempre en cuenta a la hora de disefiar una

organizacion.

El fortalecimiento de los flujos de informacion tanto verticales, aquellos

vinculos disefiados para el funcionamiento de las areas y su colaboraciéon, como
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horizontales, disefiados reconociendo jerarquias para ejercer control y
coordinacion, es fundamental para que el sistema funcione sin inconvenientes
como: retrasos, equivocaciones, duplicacién de actividades y falta de claridad en
las tareas y las responsabilidades sobre las mismas, desperdiciando recursos
valiosos para cada una de las areas.

Las decisiones que se tomen respecto al tipo de canales podran fomentar
una organizacion donde prevalezca el control y la subordinacion, como en el caso
de fuertes canales verticalistas donde de los mandos mas altos se bajan las lineas
de accion, delimitan de forma poco flexible las responsabilidades y donde la toma
de decisiones es centralizada, o una organizacion que aprenda constantemente y
se fortalezca de manera horizontal fomentando el tipo de control participativo que
involucre mayor cantidad de empleados generando grupos de trabajo y
favoreciendo a la sinergia organizacional de una manera mas desestructurada y
flexible. Esto ultimo requiere un tipo de estructura flexible, que imponga pocos
limites, en la que los trabajadores trabajen en conjunto y colaboren aprendiendo
unos de otros y la retroalimentacion debe ser constante y una de las principales
fuentes de informacion para cambiar a tiempo las actividades que no favorezcan a

la organizacion.
e Cultura organizacional

La cultura organizacional es la definicion de la personalidad de la
empresa. La personalidad definida como las caracteristicas que la distinguen de
las demas y mediante las cuales sus miembros pueden describirla. Esta
compuesta por las cualidades relacionadas a los normas, costumbres, valores,
principios, filosofias, reglas, tradiciones y, ninguna de estas son caracteristicas
fisicas y faciles de identificar que principalmente define la manera en que la misma

se relaciona con su ambiente interno y externo. (Daft, 2007)
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Mediante dimensiones, de conocer la cultura organizacional. Estas
dimensiones dan como resultado un determinado tipo de personalidad que puede
ser una de las siguientes (Robbins S. &., 2005):

v' Fuertes con propension al riesgo: aquellas que en gran medida
alientan a la toma de riesgos por parte de sus miembros.

v' Fuertes orientada hacia los detalles: la calidad, los procesos, y
todos los puntos fijos de la gestion son la prioridad en este tipo de

culturas.

v Fuertes orientadas a resultados: los resultados son su norte a

sequir.

v' Fuertes con orientacién hacia las personas: estas organizaciones

prestan especial atencion al trato que dan a sus empleados.

v' Fuertes con orientacion hacia los equipos: el compromiso con el

trabajo en equipo es su principal preocupacion.

v' Fuertes agresivas: la competitividad y la alta agresividad son
festejadas por sobre otras caracteristicas competitivas en este tipo

de organizaciones.

v" Fuertes no afectas a la estabilidad: su principal preocupacion es el

crecimiento.

Hay muchas clasificaciones sobre tipos de culturas y cada autor las
plantea de una manera diferente. Lo importante es recopilar los datos necesarios y
analizarlos de manera de comprender las caracteristicas predominantes y actuar
en consecuencia a ellas. La aplicacion de modificaciones de cualquier indole debe
estar estudiada en funcién a estas caracteristicas para no equivocarse en las

formas y generar problemas mayores a los que se desea correqgir.
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Como se puede notar la cultura actia permanentemente en todos los
ambitos y areas de la organizacion por su caracter de imperceptible e invasora, en
recursos humanos los cambios a nivel estructural, de aumento o disminucién de la
némina de empleados y los mecanismos que se utilicen (gestion, seleccidn,
capacitacion, etc.) se realizan siempre teniendo en cuenta la cultura

organizacional.
7.3. Gestion por competencias

Una descripcion de la gestion por competencias parte de la gestion
humana como eje fundamental para el exitoso alcance de los objetivos de cada
area de la organizacion. Junto con una vision estratégica del area de recursos
humanos, de manera integral y planificada, el modelo permite ir mas alla del
presente organizacional y armar la plataforma adecuada para visualizar las
necesidades presentes, futuras y necesarias para la implementacion de cambios
con el menor impacto negativo posible. Las coordinacion de la gestion por
competencias con claras y definidas politicas de recursos Humanos, garantiza el

éxito del alcance de los objetivos empresariales. (Alles, 2005)

De esta manera la Gestidon por competencia aporta un alto grado de
flexibilidad que permitira a la organizacién adaptarse al medio competitivo que la

rodea.

Orden de trabajo para la definicion de competencias:

Descripcion

efinicién analisis de

de puestosy Implementa

cion del
sistema

competen
ciasy
grados

analisis de
competencias
personales.
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e Competencias

Existen autores que hablan de la competencia como una caracteristica
profunda de la personalidad del individuo que ayuda a predecir comportamientos
en diversas situaciones laborales siendo, la misma, causalmente ligado a un
estandar de efectividad relacionado con la actividad laboral que realiza. Lo
importante es que, mas alla de todas las caracteristicas que podamos describir de
una persona, las que realmente interesan son las competencias que hagan
eficaces a la persona dentro de su trabajo (Spencer & Spencer, 1993, citado en:
(Alles, 2005, pag. 59))

Diferentes autores clasifican las competencias en diversos tipos y grupos.
A continuacion mencionaremos una de ellas (Spencer & Spencer, 1993, citado en:
(Alles, 2005, pag. 59)):

v" Motivacion:

Interés recurrente de la persona para el logro de objetivos. La motivacion
influye seriamente en la efectividad y eficacia de la realizacion de las tareas siendo
la energia orientativa y selectiva del comportamiento. EI motivo aparece cuando
existe un interés de forma recurrente que incentiva a la persona a realizar
determinada tarea para alcanzarlo. La motivacion acerca o aleja de ciertos
objetivos el accionar de las personas. Existen tres sistemas motivacionales
gobernantes del comportamiento: Los logros como motivacion, que representa un
interés por hacer algo bien, mejorara en su rendimiento, por ende existe una
propension a actuar en actividades donde se perciba la posibilidad de mejora y
tener responsabilidad personal por el resultado; El poder, la necesidad de poseer
poder como clave para el accionar, relacionando a este tipo de motivacion a
personas que prefieran actividades de alta competitividad que impliquen prestigio,
control y reputacion; La pertenencia, la necesidad de estar con otros. Para cubrir

este tipo de necesidades es importante la delegacion de poder a través de la
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generacion de confianza, compartiendo vision y responsabilidades, el compartir y
abrir las puertas de la informacién para que los individuos se sientan parte
importante de la organizacion. Esta competencia es mas dificil de identificar.
Radican en el interior del individuo y tardan en aflorar (Davis McClelland, 1999,
citado en (Alles, 2005, pag. 53)).

v' Caracteristicas:

“Fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion”. Estas
determinan a largo plazo cdmo van a desempefiarse una persona en su puesto.
Ejemplo: velocidad de andlisis y respuesta, respuesta ante estrés, tolerancia a la
presion. Mas dificiles de identificar. Radican en el interior del individuo y tardan en

aflorar.
v' Concepto propio:

Las actitudes y valores que corresponden a cOmo se va a desempefiar la
persona a corto plazo. Ejemplo: fracasos en managment por no considerar
apropiado influenciar en el comportamiento de sus inferiores. Mas dificiles de

identificar. Radican en el interior del individuo y tardan en aflorar.
v" Conocimiento:

Informacién sobre areas especificas. Lo importante es tener en cuenta la
manera en que aplica practicamente el conocimiento adquirido. Mas visibles y

relativamente superficiales. Facil de incorporar mediante capacitacion.
v Habilidad:

Capacidad de desempefar cierta tarea fisica o mental. Mas visibles y

relativamente superficiales. Facil de incorporar mediante capacitacion.

Las competencias mentales o cognoscitivas incluyen pensamientos analitico,

relacionado al procesamiento de la informacién y determinacién de cauda y
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efecto, y un pensamiento conceptual relacionado al reconocimiento de ciertos
datos complejos. El andlisis certero de los diferentes tipos de competencias hace
al éxito de la gestion.

‘Lo que las empresas deben hacer para realizar esta tarea de gestionar
por competencias de manera efectiva, es seleccionar en base a buenas
competencias de motivacion y caracteristicas y ensefiar el conocimiento vy

habilidades que se requieren para los puestos especificos.” (Alles, 2005, pag. 62)

El reconocimiento de las competencias tiene mucha importancia en la
implementacion de los procesos de recursos humanos. Para capacitar o evaluar al
personal podra ser de gran ayuda comprender las diferencias entre unas y otras,

ya que pueden requerir diferentes caminos o soluciones a desarrollar.

Las competencias adecuadas para cada puesto de trabajo son fijadas por
la direccion de la empresa en conjunto con recursos humanos y en relacion a la
planificacion estratégica que se haya fijado. A medida que uno se mueve en la
escala jerarquica o alrededor de las diversas areas y los puestos en ellas, las
competencias varian y hay que considerar la particularidad de las actividades
realizadas para fijar el conjunto de competencias que seran de mayor utilidad en

ese puesto y momento especifico. (Alles, 2005)

Las competencias individuales y competencias claves de la organizacion
estdn sumamente ligadas y requieren de la integracion y la coordinacion entre
ambas. Una vez encontrado el punto de equilibrio, el éxito esta garantizado.
Aquellas competencias de tipo individuales deben ser identificadas a través del
analisis del comportamiento individual y las empresariales se definen mediante
métodos de andlisis de mercado y el analisis de seguimiento y desarrollo de los
proyectos que emprende (levy-Levoyer, 1994, citado en: (Alles, 2005, pag. 65)). El
equilibrio entre ambos tipos de competencias debe comenzar desde la busqueda

de candidatos, seleccionando aquellos que demuestren competencias acordes a
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lo que la empresa necesita. “Los diagnosticos de competencias individuales
permite saber lo que cada uno aporta al ejercicio de una mision que le ha sido

encargada para realizarla lo mejor posible” (Alles, 2005, pag. 24).

“Para trabajar con un esquema por competencias es necesario empezar
por el principio” (Alles, 2005, pags. 25-26). Esto es, definir la Vision de la empresa:
hacia donde vamos; los objetivos y la misién: qué hacemos; y a partir de la
maxima conduccion de la empresa, con su participacion e involucramiento, decidir

como lo hacemos:
v' Definir Vision y Misién.
v Definir competencias por la maxima direccion de la compaiia.

v Definir politicas de recursos humanos en relacién a la gestion por

competencias.

7.3.1. La Planificacion estratégica aplicada a la gestion de recursos

humanos

Los recursos humanos se convirtieron, con el tiempo, en una herramienta
diferenciadora ante la alta competitividad del medio que rodea la organizacion. Por
este motivo, tanto los altos mandos como la gerencia del departamento de
personal deben dedicar esfuerzos y tiempo en el alcance de recursos humanos
estratégicos, capacitados especificamente para alcanzar los objetivos
organizacionales y crear la diferencia entre las compafias que brindan el mismo
tipo de servicios que la empresa en cuestion. De esta manera es imprescindible

vincular las estrategias empresariales con las de este departamento.

La planificacion estratégica empresaria define aspectos fundamentales
para el futuro de la organizacion incentivando a que ésta deba adaptarse,
reorganizarse y replantearse aspectos para alcanzar los objetivos planteados y

sobrevivir en el medio.
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El desafio de la gerencia del area de personal es tomar las estrategias
organizacionales y transformarlas en prioridad de los recursos humanos,
comenzando por la misién y la visién y adaptando las competencias y los objetivos
principales de este departamento de manera que fortalezcan y colaboren de la
mejor manera posible a los logros de la empresa.

Dentro del marco de la planificacion del area y el nuevo lugar que ocupa
dentro de la organizacién, las principales prioridades son las siguientes:

v' Los empleados deben ser competitivos

v El area de recursos humanos debe ser absolutamente profesional,

evitando las improvisaciones.
v" Los recursos Humanos se deben medir en resultados financieros
v" Los recursos humanos deben crear valor, no reducir costos.
v" Recursos humanos debe crear compromiso.
(Alles, 2005, pag. 27)

Sea una empresa grande que cuente con un departamento de recursos
humanos o una pyme con pocos empleados cuyo manejo dependa de una
persona, la planificacion de los recursos humanos debe acompafar el
planeamiento general de la organizacion aportando y colaborando con este
proceso al mismo tiempo que debe integrar las decisiones adoptadas a nivel
gerencial con los recursos humanos. El planeamiento de los recursos humanos
debe ser consecuencia de la planificacion general de la empresa, pudiendo asi
brindar un buen servicio a la organizacion y no cumplir simplemente con tareas
administrativas como la liquidacion de sueldos. Los empleados deben ser

competitivos y adecuarse al entorno cuando esto sea necesario.
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Como resumen de la importancia y la influencia de una buena planificacion
de estos recursos, podemos decir que el planeamiento del area, para que sea
exitoso, debe realizarse tanto cuantitativamente como cualitativamente incluyendo
datos de tipo “HARD” (datos formales) como “SOFT” (capacidades como
propension al trabajo en equipo entre otras) al mismo tiempo que los datos
recopilados deben coordinarse y estar en armonia con las necesidades y
requerimientos del puesto especifico que ocupa o posiblemente ocupe la persona.
(Alles, 2005)

Como pasos a seguir a la hora de planificar correctamente el area, es
importante tener informacion util y actualizada de los requerimientos nuevos de la
compaiiia que vayan a influir en la toma de decisiones. Contar con inventarios de
nomina con informacion actualizada sobre los empleados, estudiar el perfil de los
nuevos puestos requeridos, determinar la nomina exacta que se nhecesita
(cuantitativa y cualitativamente), comparar la nébmina actual con la nueva requerida
(para determinar la necesidad de aprovisionamiento interno o externo), conocer la
necesidad de capacitacion (en relacion a los datos recopilados en la némina de
personal) y, en funcion a toda esta informacion, determinar un curso de accion,
son los pasos que componen una buena planificacion del area de recursos
humanos, adaptable, flexible y al servicio de las exigencias y necesidades

cambiantes del medio.

Rinero, Sofia




Redisefio del sistema estructural de una empresa de prestacion de servicios de promocidn y venta de productos del sector de la

construccion.

7.3.2. Aplicacion del modelo en los procesos de recursos humanos

Definicién de
competencias

eLa conduccion es quien debe definir las competencias necesarias en los individuos, para cada
puesto de trabajo, que colaboren con el cumplimiento de los objetivos organizacionales. La tarea
del interventor es ayudar a la alta direccidn a definir de forma ordenada, objetiva y planificada,
las competencias que requerira cada puesto de trabajo.

N\

Andlisis y
descripcion de
puestos

Capacitacion y
Entrenamiento

J
\
eDescripcion de los puestos por competencias. A partir de esta descripciony detalle, es posible
aplicar todas los demas procesos de recursos humanos.
J
\
eAprender a detectar, mediante las entrevistas, comportamientos que pudieran demostrar
competencias necesarias para el puesto
J
)
*En relacién a los perfiles buscados y los resultados de las entrevista por competencias.
J
\
eCapacitacion y entrenamiento: siempre partiendo del profundo conocimiento de las
competencias actuales del personal, se pueden organizar capacitaciones para crear o
potencializar competencias que aun no han desarrollado.
J

ePara conocer la manera en la que los empleados estan trabajando y si cumplen con las
expectativas, con el objetivo de actuar para mejorar la gestion.

Luego de identificar las competencias que se exigiran a los miembros de

la organizacion, es i

ndispensable seguir por el analisis de los puestos. Esta tarea
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implica la recopilacién de informacion referida al contenido de los mismos, las
tareas que se realizan y sus requerimientos especificos, junto con el perfil y tipo de
empleados que se necesitan para desempefarlo.

e Descripcion de puestos

Un buen disefio de planillas de descripcion de puestos debe contener
informacién que da respuestas a las vinculaciones de los puestos en relacion a la
estrategia organizacional, el nivel de relevancia que tiene un puesto para la
organizacion, la manera en que la informacion fluye entre los puestos, las
relaciones de responsabilidad, de dependencia y de autoridad (Alles, 2005, pag.
254).

Esto colabora con el reconocimiento de las habilidades y los grados en
gue los trabajadores deben contar con las mismas para llevar a cabo sus

funciones de manera eficaz y efectiva.

El desafio de la empresa, es lograr analizar en profundidad la manera de
completar exitosamente las fichas para conocer la existencia de necesidades de
adaptacion de puestos, adecuacion o rotacion de empleados, capacitacion, entre

otros.

e Descripcion y puesta en valor de las competencias exigidas por el

puesto

El siguiente paso es determinar, en funcion a la descripcion del puesto de
vendedor, cuales y en qué medida serd necesario que el trabajador cuente con
habilidades especificas. (Alles, 2005)

Una manera de determinar cuales competencias son necesarias es
analizar situaciones vividas, la manera en que fueron abordadas y cémo se tendria

gue haber actuado para que el resultado sea el Optimo. Las habilidades y
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competencias derivadas de esa actuacion optima son las que deben perseguirse a

la hora de cubrir ese determinado puesto de trabajo.

e Recoleccioén y analisis de informacion sobre la situacion actual de la
empresa en relacion a las competencias definidas y los inventarios
de habilidades

“El inventario de recursos humanos es un listado detallado de personas por sector
con informacion sobre ciertos aspectos fluctuantes en la vida de las personas
como los conocimientos” (Alles, 2005, pag. 36). Este inventario nos aporta
informacion general que funcionara como filtro de competencias faciles de detectar

como: nivel de conocimiento por titulos o experiencia profesional.

Por otro lado o complementando la informacion que aporta el inventario de RRHH,
se recomienda la utilizacion del “Inventario de Habilidades y Competencias”
(Alles, 2005). Este inventario muestra de manera sistematizada el resultado de la
informacion recopilada mediante las entrevistas por competencias realizadas al

personal activo.

La clave es reconocer en qué grado las personas cuentan con determinadas

habilidades, cualidades, conocimientos, etc.

Al momento de realizar la tarea anterior y de integrar la informacion
referida a las competencias con las descripciones de puestos y operarios, el

proceso de validacion del modelo comienza.

La validacién corresponde al reconocimiento de las desviaciones y
cercanias que existen entre las competencias que definidas como necesarias y la
posibilidad de aplicarlas, con el objetivo de que sea un modelo util y positivo a

implementar para la organizacion.
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De esta validacion surge el reconocimiento de la necesidad de capacitar,
rotar, desvincular o motivar a los empleados reconociéndolos desde otra

perspectiva mas til y productiva.

“La evaluacion por competencias toma en cuenta las competencias
relacionadas con la posicidbn evaluada y sélo esas, y el grado en que son

requeridas por el puesto” (Alles, 2005, pag. 389).

Al momento de realizar esta tarea y de integrar la informacion referida a
las competencias con las descripciones de puestos y operarios, el proceso de

validacion del modelo comienza.

La validacion corresponde al reconocimiento de las desviaciones y
cercanias que existen entre las competencias que definidas como necesarias y la
posibilidad de aplicarlas, con el objetivo de que sea un modelo Gtil y positivo a

implementar para la organizacion.

De esta validacion surge el reconocimiento de la necesidad de capacitar,
rotar, desvincular o motivar a los empleados reconociéndolos desde otra

perspectiva mas util y productiva.

‘La evaluacion por competencias toma en cuenta las competencias
relacionadas con la posicion evaluada y soélo esas, y el grado en que son

requeridas por el puesto” (Alles, 2005, pag. 389).

A continuacién se exponen los pasos para realizar un proceso de

seleccién por competencias adecuado.

Con respecto a la aplicacidén de técnicas y herramientas de seleccién por

competencias, se recomienda la intervencion de un especialista.

Rinero, Sofia




Redisefio del sistema estructural de una empresa de prestacion de servicios de promocidn y venta de productos del sector de la
construccion.

e Pasos en la seleccion por competencias:

Tener en claro: misién, vision, objetivos, planes de
accion, cultura organizacional.

Tener en claro las competencias generales que se
busque para formar parte de la empresay,
especialmente, aquellas de tipo “Dominantes”
requeridas para llevar a cabo las tareas asociadas al
puesto.

Aplicacion de herramientas que destaquen
competencias de los candidatos. Estas herramientas
pueden ser: entrevistas sobre incidentes critico,

dinamica de grupos, entrevistas situacionales, pruebas
de trabajo, test de aptitudes, de personalidad,
referencias, etc.

Evaluacion de las competencias detectadas en relacion a
lo esperado y el aporte que realicen a la organizacion.

Seguimiento del comportamiento de las competencias
observadas en la seleccion con el objetivo de observar si
efectivamente el empleado aportara positivamente a la
organizacion.

En este proceso de busqueda de mejoras permanentes, la formacién de
las personas cobra un valor estratégico. La tarea de la funcién de capacitacion
consiste en mejorar el presente y ayudar a construir un futuro en el que los

recursos humanos estén formados y preparados para superarse continuamente”
(Alles, 2005, pag. 306).
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construccion.

La capacitacion es fundamental a la hora de retroalimentar la organizacion

colaborando con el crecimiento, mejora permanente y convirtiéndose en un

sistema capaz de reconocer, incorporar y adaptar la informacion del entorno para

adaptarse y sobrevivir.

“Cada vez que en las empresas se plantean la capacitacion, lo que esta

en juego es la forma de difundir conocimientos, promover su aplicacion practica en

pos de la obtencidn de los resultados concretos y generar los cambios necesarios

para continuar compitiendo en el mercado” (Alles, 2005, pag. 305)

Los pasos para la implementacion de un esquema de capacitacion y

entrenamiento son los siguientes (Alles, 2005, pag. 325):

>

>

Determinar las necesidades de entrenamiento
Identificar necesidades y objetivos de capacitacion.
Desarrollar criterios de medicién.

Elaborar/disefiar una actividad piloto

Seleccionar métodos

Conducir el entrenamiento

Medir resultados

La organizacién serd quien evalle la posibilidad y la conveniencia de

llevar adelante la totalidad del proceso por si sola o de contratar especialistas en la

materia.
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8. DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO

ORGANIZACIONAL
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8. Descripcion y Diagnostico organizacional

Tal como fue trabajado en el marco tedrico siguiendo una secuencia logica
sobre el orden del desarrollo de estos tres puntos claves. En el analisis y
presentacion del diagndstico se respeta: Estrategia — Estructura y Gestion de
RRHH por cometencias.

Rinero e Hijos.

Rinero e hijos es una empresa que fue fundada en el afio 1980 por Rinero
Padre y su hijo mayor Rinero Federico, impulsados por las ganas de hacer crecer
un pequefio emprendimiento informal que Rinero padre habia comenzado un par
de afios atras. El emprendimiento consistia en tener la representacion de una
fabrica de pegamentos y, sin ningan tipo de relacion laboral formalizada, revender
los productos por comisiones. Luego de un afo de trabajo, el hijo mayor, a pesar
de su corta edad, se involucra en el trabajo de su padre ampliando la cartera de
representaciones y clientes, otorgando mas formalidad a la actividad y

convirtiéndola en la forma de sustento de la familia.

Con el tiempo surgi6 la necesidad de incorporar personal para cumplir con
las tareas administrativas, colaborando con la administracion de los pedidos y
principalmente de las comisiones por venta. En ese momento se incorpora a la

sociedad el 2do hijo Sergio Rinero.

Por un par de afios mas la empresa funcion6 so6lo con 3 personas, pero
por el crecimiento y la necesidad inminente de adaptarse para brindar un mejor
servicio a sus clientes, se incorporé una persona que colaboré con la coordinacién
de las entregas de mercaderia y, de forma secundaria, con administracion
mediante la gestion de bancos y con ventas mediante la cobranza y el recepcion
de pedidos que surgiera de los clientes. Esta persona era el hijo menor de la

familia Pablo Rinero.
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Las representaciones fueron cambiando con el tiempo, pero todas se
mantuvieron dentro del mismo rubro y atienden al mismo tipo de clientes que, en

su mayoria, son maderera y corralones de materiales para la construccién.

Una representacion impulso en los ultimos 10 afios a Rinero e hijos de tal
manera que se vieron obligados a adquirir un centro de distribucion, compartido
con la representada, desde donde receptan y reparten mercaderia, al mismo
tiempo que incorporaron nuevos vendedores abocados a mercado del interior
provincial. Esta representacion ayudo al crecimiento exponencial de la prestadora
de servicios de representaciones, quien tuvo que ordenarse en funcion a una

nueva logistica y contratar mas personal para la misma.

Durante este periodo de transicion y movilizados por varios
acontecimientos, que mas tienen que ver con cuestiones familiares que laborales,
algunos puestos dentro de la empresa se asentaron y fortalecieron, como la
administracion contable, y otros debieron cambiar y reacomodarse para cumplir

con las exigencias y problemas que los afectaron.

Actualmente la empresa cuenta con un gerente general y de ventas,
vendedores asociados, un administrador contable, un administrador operativo, un

encargado de logistica, cobranzas y bancos y un operario logistico.

Actualmente la organizacion funciona como una sociedad de hecho entre
el Sr. Angel J. Rinero padre y dos de sus hijos, quienes cumplen funciones

gerenciales. El tercero de los hijos es un empleado del sector logistico.

La actividad principal de la empresa es la representacion de fabricas
mediante el servicio de promocién y venta de productos relacionados al rubro de la
construccién, especialmente construccién en seco, comercializando todo tipo de
aislantes térmicos, pagamentos, maderas, pisos flotantes, perfiles, diversos

materiales para el revestimiento, entre otros. La prestacion de servicios de
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representacion consiste en el acuerdo, con las empresas fabricantes, de
representacion para la venta y promocion de los productos en una zona
determinada, sin la necesidad de compra venta, bajo la modalidad de cobro de
comisiones por venta. Estos acuerdos pueden formalizarse mediante contratos de
exclusividad de representacion, pero depende del acuerdo particular al que se
arribe con la empresa representada. Lo mismo ocurre en relacion a las
particularidades de comisiones, entregas, plazos, etc., por lo que con cada
empresa el acuerdo es diferente y particular.

La empresa comercializa productos directo de las fabricas hacia los
vendedores mayoristas 0 a veces y dependiendo del volumen o el cliente en
particular, realiza ventas a constructoras o estudios de arquitectura que necesitan
los productos para obras especificas. Dentro de los clientes mayoristas se
encuentran grandes cadenas relacionadas al rubro, como Easy argentina, Easy
Chile o Sodimac, a quienes provee de ciertos productos y con quienes realizan
contratos de exclusividad de compra a corto plazo (6 meses). Los demas clientes

son corralones y madereras principalmente como ya mencionamos.

Rinero e hijos comercializa dentro de la provincia de Cérdoba,
principalmente en la capital, pero tiene un equipo de ventas dividido por zonas con
las que alcanzan a abastecer gran parte del interior provincial. Las oficinas se
encuentran situadas en el barrio Cerro de las Rosas y cuentan con un galpén
logistico, desde donde despachan mercaderia de sus representadas mediante
entregas directas o recibiendo a los fletes de sus clientes, ubicado en avenida
Japon al 1000.

El acuerdo actual con los vendedores es de independencia en la
realizacion de las tareas, sin sueldo fijo y bajo la modalidad de comerciales
asociados. Las representaciones son de Rinero e Hijos, por lo que deben vender
los productos a través de la empresa, pero no tienen responsabilidades fijas a

cumplir en relacion a la misma. La organizacion, respecto a los vendedores, lo que
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les propone es actuar como un equipo, colaborando unos con otros, realizando
reuniones periédicas, con el objetivo de que todos crezcan en su trabajo y mejoren
Sus ingresos, pero no es una obligacion participar de estos encuentros. Hasta el
momento crecen muy bien como equipo y se nutren de cada encuentro que

organizan.

En relacion al depésito de mercaderia o centro logistico, el mismo es
solventado por las firmas representadas. Con el objetivo de fortalecer los servicios
de venta y post venta, Rinero e Hijos desarroll6 un plan conjunto para brindar
aprovisionamiento instantaneo de mercaderia a sus clientes mediante la
instalacion de este centro logistico con stock permanente de los productos, sin la

necesidad de comprarlos previamente.

La modalidad consiste en que aquellas empresas cuyas fabricas se
encuentran en otras provincias, utilicen las instalaciones del centro como depdsito,
reponiendo constantemente el stock, reduciendo costos y otorgando facilidades a
los clientes. La administracion del centro corre por cuenta de Rinero e Hijos pero
los costos de mantenimiento son compartidos por todos. De esta manera se
asegura de ser la Unica empresa de representaciones comerciales que cuenta con
disponibilidad inmediata y, dependiendo de la compra y de la situaciéon o el cliente,

con entrega de pedidos puerta a puerta sin cargo.

En relacion a los recursos humanos esta empresa no cuenta ni contd
nunca con una declaracién formal de la manera en que estan organizados los
puestos y las funciones de trabajo. Con el paso del tiempo de han ido agregando
funciones y personas para llevarlas a cabo pero nunca de una manera planificada
o formalmente organizada. Intentar demostrar la vinculacién de las funciones
mediante un cuadro semejante a un organigrama seria incorrecto o por lo menos
confuso debido a los inconvenientes que surgen por la mezcla en las actividades
de ciertas areas y el control excesivo por parte de la gerencia sobre las

actividades.
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A modo de facilitar la comprensién de la manera en que los miembros se
relacionan y las funciones que cumplen cada uno, se presenta la siguiente
descripcién con las funciones principales, sus responsables y las tareas que se

llevan a cabo:
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eMarketing:venta, negociacién, mantenimiento de
clientes, coordinacién de equipo de venta,
capacitacion sobre productos, promocion.

el ogistica: Control sobre el rendimiento de los

Ge rencia empleados, stock, coordinacion de entregas,
coordinacion con centro de distribucion de Buenos
general Aires.

eAdministracién: Control general.

eTareas Varias: cobranzas, banco, entrega de pedidos,
recibimiento de mercaderia en centro logistico,
capacitacion técnica.

eToma de decisiones generales

Su b geren Cia eAdministracidn: Responsable general. Control de
contabilidad.

eAdministracion: Colaboracion en administracion
operatiova. Colaborador en administraciéon contable.

Ad ministracion eMarketing: Venta. Apoyo de area de ventas y promocién
eLogistica: Colaborador en al coordinacidn logistica.

*Busqueda de nuevos clientes
eCobranzas

Ventas Ventas

el ogistica: (siempre bajo la supervision de la gerencia
general y sin autonomia para la realizacién de actividades
Dep(')sito o toma de decisiones de ningun tipo) gestion de stock,
coordinacion de entregas y recepcion de mercaderia.

eCobranzas, bancos.
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8.1. Presentacion de los datos relevados

8.1.1. Relevamiento y andlisis en el marco de la definicion

estratégica.

La organizacibn no cuenta con una gestién estratégica formalmente
organizada y aquello que minimamente se planifica no es debidamente compartido
con todos los miembros. Esto imposibilita el hecho de actuar logrando el alcance
de los objetivos.

Dentro de la informacion relevada, mucha es util y se corresponde con la
necesaria de un andlisis interno y externo que ayude a elaborar, de manera

consciente y ordenada, una correcta planificacion estratégica.

Una de las principales fortalezas con las que cuentan es la capacidad de
adaptacion a los cambios y adversidades que presenta el entorno en permanente
movimiento. Debido a las cambiantes condiciones del mercado local, econémicas
y gubernamentales, a lo largo de la historia se ha generado la necesidad de
conocer nuevos mercados y buscar representaciones mas convenientes. Esto
colabor6 a que actualmente se mantengan relaciones con otros paises u otros
rubros que de manera alternativa cuentan con los productos que comercializa la

empresa.

Por otro lado Rinero e Hijos, es duefia de su cartera de clientes, situacion
ventajosa debido a que, en caso de que exista algun inconveniente con los
productos o empresas representadas, Rinero e Hijos es libre de mantener la

representacion o cambiarla por otra que represente mayores ventajas.

Unos de los factores que colocan a la empresa en cuestion como lider en
la zona, es el hecho de que, a pesar de que los requisitos de capital econémico y
financiero que se requieren para comenzar con un negocio de representaciones

comerciales es muy escaso, la clave del éxito, principalmente, radica en lograr un
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capital humano capaz de generar las ventas necesarias para que se justifique
llevar a cabo el negocio. A lo largo del tiempo Rinero e Hijos ha mantenido una
politica de bajas comisiones con el objetivo de limitar las posibilidades de entrada
s6lo a aquellos pocos que por volumen de clientes la actividad les sea rentable.

Sin embargo, a pesar de contar con cualidades positivas en relacion a la
gestion comercial, la gestion de los Recursos Humanos no es manejada de
manera adecuada. Mas all4 del entrenamiento personal que ejerce el gerente
general sobre sus vendedores para aumentar las ventas, esta empresa no cuenta
con una vision clara respecto a lo que necesita de sus empleados y la importancia
de la capacitacion para la realizacion de cada una de las tareas en la empresa. El
control sobre los recursos humanos, los avances en esta materia y la importancia
gue tienen para la mejora continua es nulo. Hasta el momento las relaciones son
espontaneas, sin mayor planificacion y el trato depende de la relacion familiar que

comparten los miembros de la compafiia.

Los conflictos familiares repercuten en gran medida en la empresa,
influyendo en la actividad diaria. La cultura de la organizacion esta en gran medida
gestada por las costumbres derivadas de la relacion familiar que existe entre los
miembros. Cuando las condiciones del entorno empresarial son malas y provocan
tension, los conflictos se presentan con mayor intensidad y frecuencia. Por
desgracia gran cantidad de directivos no esta consciente de las repercusiones del

clima laboral sobre la productividad, y este caso no es una excepcion.

Otras de las debilidades destacadas es el hecho de que existe una
extrema dependencia sobre la opinién y decisiones de uno del socio gerente. El

personal no cuenta con capacitacion formal para la realizacién de sus actividades.

A la hora de analizar la informacion recopilada relacionada a la estrategia,
es inevitable exponer cuestiones relacionadas al poder de negociacién de los

compradores y de los proveedores. Con respecto a los compradores, este se mide
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en funcién a la capacidad que tienen de capturar mas valor obligando a bajar los
precios, exigiendo mejor calidad o prestacion de servicios, generando incremento
en los costos, y confrontando a los participantes del sector. En términos generales
y en relacion, principalmente, con los productos estrellas comercializados, se
puede decir que los compradores tienen un cierto poder de negociacion aun a
pesar de la escasa oferta sobre estos productos (aislaciéon térmica). Las empresas
nacionales son escasas Yy las internacionales son extremadamente caras, pero
dentro de las nacionales existe una variedad de calidad entre los productos de las
diversas marcas, por lo que los costos difieren mucho y, a la hora de elegir, los
compradores utilizan esto como herramienta para jugar con los costos de aquellos

gue presentan mejor calidad.

Respecto al poder de negociacion de los proveedores, difiere mucho entre
una representada y otra, y depende principalmente del interés que Rinero e Hijos
tenga en comercializar determinados productos por conveniencias, econémicas,
de calidad de producto, por otorgar prestigio a la firma o por importantes

beneficios financieros que pudieran ofrecer.

Respecto a las amenazas que pudiera sufrir la organizacion, se destacan
las derivadas a la gran incertidumbre econdmica, gubernamental y social por la
gue pasa actualmente el pais. Por otro lado las amenazas mas comunes
relacionadas a la competencia existente en el sector por medio de la rivalidad y la
aparicion o existencia de productos sustitutos. En relacion a lo primero, Rinero e
Hijos comercializa actualmente una gran variedad de productos y de diversas
empresas productoras. Esto puede verse como un beneficio analizandolo desde
varias perspectivas, pero se transforma en una desventaja a la hora de tratar de
identificar los factores de rivalidad entre los competidores ya que implica una gran
complejidad. Por un lado las empresas para sus diversos productos compiten en
precio, calidad, disefio, marketing, con el objeto de competir con los productos de
otras empresas de la industria, pero también existen las maniobras que aplican los

grupos comercializadores, vendedores y otros brokers que intentan ganar
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mercado. El caso de los productos sustitutos, hay que recordar que una de las
ventajas con que cuenta Rinero e Hijos, es la posibilidad de cambiar de producto
comercializado sin demasiados problemas. Los que hoy es un producto estrella
para la comercializadora, debido a su rentabilidad, beneficios facilidades de venta,

etc., mafiana puede ser sustituido por otro que favorezca mas a la compafia.

e Vision:
La empresa no cuenta con una vision manifestada.
e Mision:

En este caso la Misidén no es utilizada como herramienta de comunicacion.
La empresa nunca ha declarado formalmente una Mision ante los demas o entre

Sus mismos miembros.
e Metas:

Esta organizacion se limita a establecer objetivos mensuales en relacion a
las ventas, pero no establecen metas para las demas areas y tareas dentro de la

organizacion.

8.1.3. Relevamiento y andlisis en el marco de la definicion de la

Estructura

Rinero e Hijos no cuenta con una estructura formalmente definida. La
gerencia nunca presentd un organigrama donde figuren organizadamente las
funciones de la empresa con sus responsables y la manera grafica de como se
organizan para llevar a cabo las tareas diarias. Los puestos de trabajo nunca
fueron claramente definidos y mutan en funcion a las necesidades inmediatas a

cubrir.
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Las responsabilidades estan claras hasta cierto punto y en relacion sélo a
algunas tareas especificas. En el caso de la gestién administrativa, esta funcién es
llevada a cabo por una persona quien controla todas las tareas relacionadas y es
el responsable del procesamiento correcto de la informacién. Esta persona, para
ciertas especificas tareas, requiere de la colaboracién de otro colaborador que

espera sus 6rdenes y las acata sin libertades, con un control permanente.

No existe claridad en los limites entre cada puesto y el area a la que
pertenecen. Un ejemplo concreto es que, quien se encarga de organizar la
logistica, tiene la posibilidad de realizar ventas debiendo responsabilizarse y
hacerse cargo de la busqueda del cliente hasta la cobranza de la mercaderia.
Dejando descuidado su principal funcion. Por otro lado sucede que en muchas
oportunidades se les dan o6rdenes a los empleados de realizar tareas que no
tienen que ver con sus tareas habituales, como cobranzas, tramites en bancos,

entre otras.

La empresa se caracteriza por tener una gestion, practicamente en su
totalidad, centralizada respecto a la toma de decisiones. Centralizan las decisiones
de toda indole en el gerente general quien permanentemente trabaja controlando
las tareas de todos los miembros y actuando por encima de ellos en lugar de
trasladar la responsabilidad y delegar la toma de decisiones para la solucién de los

problemas y llevar a cabo las tareas complicadas.

Al ser una empresa pequefia de pocos empleados, la cadena de mando
es muy reducida, de todas maneras el control sobre la realizaciéon de las

actividades no siempre es llevado a cabo por la misma persona.

La divisiobn por areas o departamentos esta definida por los tipos
principales de actividades que se realizan para que la empresa funcione. Las

areas son las siguientes:
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Administracién

f@

8.1.4. Relevamiento y analisis en el marco de la definicion de la

Gestion de recursos humanos por competencias

En Rinero e Hijos, la gestion de recursos humanos se limita a la
realizacion de las tareas administrativas relacionadas. La gerencia solo considera
como importante, la busqueda de candidatos, el pago de haberes y la
desvinculacién de los trabajadores. Pero estas tareas son llevadas a cabo bajo

criterios muy precarios de gestion.

La busqueda de candidatos se realiza considerando, en primera instancia
a algun familiar. De no contar con esta posibilidad, el requisito siguiente es la
recomendacion por parte de personas conocidas. Durante la busqueda de
candidatos para cubrir un puesto, se observan las referencias que acrediten la
manera de ser del candidato, el compromiso y la responsabilidad que ha
demostrado ante sus anteriores empleadores, esto tiene mayor importancia por
sobre su capacitacion y habilidades, aunque nada tenga que ver con las tareas

gue se les encomendaran.
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El hecho de no contar con una descripcién clara de los puestos y las
tareas, hace dificil aplicar la busqueda y seleccion por competencias a la hora de
incorporar y tener un seguimiento cercano de la evolucion de los empleados en su

puesto.

El entrenamiento y capacitacion para el perfeccionamiento de las tareas lo
realizan mostrando lo elemental de la tarea y lo llevan a cabo durante las primeras
semanas de haberse incorporado el empleado a la empresa. La empresa no
cuenta con planes de capacitacion de ningun tipo, excepto para sus vendedores a
quienes se les dan charlas informativas sobre las caracteristicas de los productos
y con quienes el gerente de ventas comparte sus experiencias y consejos para

potencializar sus ventas.

Respecto a las demas éareas, no existe estimulacion ni se brindan
herramientas para que los empleados se capaciten y mejoren la manera en que

realizan sus tareas.

8.2. Diagnostico Organizacional

La organizacion presenta problemas claves en la gestion que pueden
ponerla en riesgo a futuro. A pesar de contar con ventajas claras en relacion a lo
comercial y al manejo estratégico de los recursos para hacer frente a su
competencia, la empresa demuestra fallas en relacion a la planificacién

estratégica, la estructura y la manera en que se gestionan los recursos humanos.

Como primera medida la organizacibn no cuenta con una adecuada
planificacion a nivel estratégico. A pesar de los afios que llevan en el mercado, no
tiene una vision a futuro firme que la defina mejor como organizacion y la ayude a
crecer de manera controlada. Los sintomas como la poca coordinacion de las

tareas, la falta de claridad en las actividades que debe realizar cada uno de los
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empleados, la improvisacion ante oportunidades sorpresivas que presenta el
mercado, entre otros problemas, son antes que nada sintomas de una nula

planificacion estratégica.

Respecto al funcionamiento del area de recursos humanos en esta
organizacion, se considera, hasta el momento, que no es necesario mas que llevar
adelante la gestién de pago de sueldos y de control sobre el cumplimiento de las
tareas por parte de sus empleados. La gestiébn de recursos humanos es muy

limitada y los miembros gerenciales desconocen otra manera de trabajar.

Si los empleados no tienen un rumbo de trabajo promovido por otra cosa
gue sus propias ambiciones de crecimiento y superacion, el peso de llevar
adelante los objetivos organizacionales recae soélo sobre algunos y se ve reflejado

en el deficiente rendimiento general de la organizacion.

Existe una relacion de dependencia entre la planificacion estratégica, de
suma importancia para el éxito empresarial, y el disefio de la estructura adecuada
para llevarla a cabo. La estructura debe ser flexible, mutando y adaptandose a las
necesidades empresariales surgidas del andlisis del entorno interno y externo. El
éxito de la organizacion dependera de la manera en que se coordinen la estrategia

y la estructura para llevarla a cabo correctamente (Daft, 2007).

En este caso en particular, al no contar con una declaracién de estrategia
formal y no dar a conocer correctamente las metas y objetivos que la gerencia
considera para determinados periodos, dificilmente las diferentes areas actien en

consecuencia y sus empleados se vean comprometidos en alcanzarlos.

El problema de falta de conciencia en el desarrollo del plan estratégico
repercute directamente en el manejo de los recursos humanos. “El manejo
estratégico de los recursos humanos implica agregar valor a la empresa. (...) A

partir de la estrategia general de los negocios, el area de recursos humanos
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diagnostica las necesidades y mejora a partir de alli su funcion para aportar

servicios a la empresa (Alles, 2005).”

La estructura nunca fue definida formalmente y fue respondiendo a las
necesidades de cada momento. A pesar de distribuir las actividades ligadas a las
diferentes funciones que necesarias para que la empresa se desenvuelva, las
relaciones formales derivadas de una estructura, la jerarquia, el tramo de control
de los directivos, y la division entre las areas de la organizacién. “La estructura de
la organizacion incluye el disefio de sistemas para asegurar la comunicacion
efectiva, la coordinacion y la integracion de esfuerzos entre los departamentos”
(Daft, 2007). La importancia de trabajar sobre este tema y dejarlo claramente

definido en la empresa es fundamental.

Parte del desarrollo de una buena estructura es la determinacion de los
vinculos horizontales y verticales. Rinero e Hijos no los tiene bien definidos y en
muchos casos los empleados no saben exactamente quienes deben tomarse
ciertas atribuciones y a quienes se debe responder. La dependencia excesiva para
la aprobacion de algunos temas por parte del gerente general, muchas veces
sobre temas que tienen otro responsable designado (centralizacion en la toma de
decisiones), el desconocimiento de los limites de responsabilidad y poder de toma
de decisiones en algunos casos y areas, es consecuencia de la falta de claridad y

determinacion en relacion a los vinculos horizontales.

Al ser una empresa pequefia, los canales de comunicacion son informales
pero no generan demasiado problema ya que todos los miembros estan en
permanente contacto y utilizan medios de comunicacion que facilita la relacion
horizontal entre las areas. El Unico inconveniente es que la informacién que
manejan es en relacion, pura y exclusivamente, a la gestion operativa de la
empresa. No existe informacion sobre la situacion del contexto exterior a
disposicion de ningunos de los miembros en particular. El gerente general es

guien se alimenta de informacion cotidiana de la situacién externa y maneja las
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decisiones de la organizacion en relacién a la misma. Esto genera inconvenientes
relacionados a la falta de sentido de pertenencia de los empleados. Parte de la
motivacion de los empleados esta relacionado con sentirse parte de la misma, del
equipo de trabajo, sentirse valioso para la organizacién. Existen formas de
fomentar este sentimiento y en esta empresa no se tienen en cuenta. La falta de
informacion sobre el entorno, sobre decisiones que se toman en relacién al curso
del negocio, es un factor clave para satisfacer esta necesidad. (Robbins S. , 2004).
El personal sin informacibn no puede actuar responsablemente. Compartir
informacion es la clave para hacer que el personal entienda la situacion de la
empresa con claridad, los motivos de las tomas de decisiones, el rumbo del
negocio, animando al personal a sentirse propietario y vincularse con los objetivos
organizacionales desde otro punto con mayor compromiso (Ken Blanchard, 1996,
citado en: (Alles, 2005, pag. 55).

Relacionado con la falta de acceso a la informacion sobre aspectos del
entorno, el acceso a la informacion de tipo administrativa interna sufre el mismo
inconveniente. Esto perjudica al sistema y a los miembros de la gerencia. En este
momento la toma de decisiones se centraliza en el gerente general. Este mismo
es quien ejerce un excesivo control sobre todas las areas de la organizacion vy,
ademas, limita a los miembros en la toma de decisiones de cualquier indole,
obligandolos a pasar previamente por su autorizacion. La centralizacion en la toma
de decisiones no permite desarrollar las condiciones necesarias para el trabajo en
equipo y el desenvolvimiento mas agil de las distintas areas (Robbins S. &., 2005).
La mayor descentralizacion y la flexibilizacion en distribucion de las
responsabilidades es fundamental para mejorar la gestibn en esta empresa
inmersa en un entorno tan cambiante. La descentralizacion es importante aunque,
para que se pueda aplicar exitosamente, es necesario corregir aspectos
relacionados a la capacitacion de los empleados y el perfeccionamiento en sus

tareas, que garanticen una toma de decisiones correctas.
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Cuando los equipos aprenden y se capacitan en la realizacion de sus
tareas, no sélo generan resultados extraordinarios sino que sus integrantes crecen
con mayor rapidez. Actualmente las organizaciones tienden a ocupar cada puesto
por alguien que conoce la tarea (Senge, P., 1998, citado en (Alles, 2005, pag. 304)
). En el caso de Rinero e Hijos, la falta de capacitacién e improvisacion por parte
de los empleados en la realizacién de las tareas, es un factor que influye en la
necesidad constante de control por parte de la gerencia. A lo largo del tiempo v,
principalmente relacionado al hecho de ser una empresa de tipo familiar donde
existen factores influyentes del entorno que no pueden dejarse de lado, las
actividades han sido cubiertas por personal asociado a la familia y no como
resultado de una busqueda y seleccion objetiva y consciente de las necesidades
del puesto especifico. La falta de analisis de las habilidades de los miembros en
relacion a la realizacion de sus tareas y la nula capacitacion formal que reciben
sobre las actividades que realizan, perjudican a la organizacion retrasando el

cumplimiento de sus objetivos y alcanzando rendimientos muy bajos.

La organizacion nunca realizd un analisis de los puestos que existen en la
empresa y por medio de los cuales se llevan a cabo todas las tareas. La
importancia del analisis de puestos y su relacion con el modelo de gestién por
competencias radica en que el principal cometido de esta tarea es la de garantizar
al conocimiento real de la estructura de la organizacién, sus cometidos y
actividades, las responsabilidades que implican cada puesto de trabajo y los
conocimientos y habilidades que se necesitan para llevarlos a cabo con éxito. Esta
informacion se utilizada para llevar a cabo varias actividades relacionadas a la
gestion de recursos humanos (reclutamiento, seleccion, capacitacién y formacion,
etc.). De haberse llevado a cabo con éxito este relevamiento, la gerencia contaria
con una herramienta sumamente Util para mejorar los puestos, coordinarlos,
modificarlos, planificar en relaciona a cada una de sus particularidades v,
principalmente, garantizar que los empleados encargados de cada uno de ellos,

estén capacitados para llevarlos a cabo. Problemas relacionados con la duplicidad
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de tareas, la falta de seguridad sobre limites de responsabilidades, se evitan con

una buena descripcion de los puestos (Alles, 2005).
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9. PROPUESTA DE MEJORAS
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9. Propuestas de mejora

La propuesta de mejora para Rinero e Hijos, busca adaptar los procesos en
favor de lograr una estructura funcional al servicio de las necesidades de la
empresa, en pos del alcance de sus objetivos y fortaleciendo los recursos

humanos.

El modelo de gestion por competencias y su analisis en conjunto con la
planificacion estratégica y la estructura organizacional seran la base para la
mejora de Rinero e Hijos.

La implementacion del modelo lograra:

Otorgar a sus miembros las conexiones y flexibilidad necesaria para

realizar sus tareas de la manera mas adecuada.
e Potencializar sus capacidades
e Definiendo mas claramente las actividades,
e Fortalecer la cadena de mando
e Colaborar con la descentralizacion de la toma de decisiones
e Determinar objetivos
e Fortalecer las acciones en pos de la planificacion estratégica

Es indispensable aclarar que en la presente propuesta de mejoras se
presenta el modelo aplicado especificamente para el puesto de: VENDEDOR. Las
herramientas propuestas y la forma de implementacion de la metodologia deben

ser aplicadas a cada uno de los puestos de trabajo.
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9.2. Planificacion estratégica

La planificacién estratégica debe serd realizada principalmente por los
altos directivos de la presente organizacion, quienes evallan las fortalezas vy
debilidades internas para definir las capacidades que la distinguen de otras de la
industria. La evaluacién del ambiente interno a menudo incluye una evaluacion de
cada departamento y estd moldeada por el desempefio pasado y el estilo de
liderazgo del director general y del equipo de la alta direccion. Luego se define la
mision global y las metas oficiales como bases para la combinacion correcta del
aprovechamiento de oportunidades externas y fortalezas internas. Para definir la
forma en que la organizacion va a lograr su mision global, es necesario formular
después las metas y estrategias especificas. Por este motivo, para la realizacion
de este apartado, se ha realizado un trabajo en conjunto entre la alta direccion y el
interventor. Este Gltimo es quien aportd los conocimientos teéricos sobre la

materia para colaborar con el proceso y lograr planificar adecuadamente.

No hay que dejar de lado una particularidad de Rinero e Hijos y su
entorno. Esta particularidad es la inestabilidad y la incertidumbre permanente
generados por las acciones gubernamentales y la economia. La manera adecuada
de planificar eficazmente en entornos tan dinamicos es haciendo incapié en la
necesidad de presentar planes flexibles y alternativos como via de escapatoria

antes estos mencionados cambios del entorno (Robbins S. &., 2005).
9.2.1. Visibén, Mision, Metas, Estrategia
e Vision

“Ser reconocidos como el grupo comercial, del rubro, que mejora la
atencion al cliente mediante politicas comerciales integrales mejorando la

prestacion del servicio.”

e Mision Global
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“Ser el broker comercial cordobés del rubro de la construccion, que brinde
el mejor servicio de venta y post venta, colaborando con mejorar y facilitar los

procesos de abastecimiento de nuestros clientes.”
e Metas

La compaiiia ha optado por planificar a corto plazo, dividiendo el afio en 2

semestres que van desde enero a junio y de julio a diciembre.
Semestre a considerar: enero a Junio 2014:

v' Desempefio global: Superar en un 15% el volumen, en nimero de
productos por firma, de ventas respecto al ultimo semestre del afio
20137

v' Recursos: Renegociar los acuerdos con las empresas
representadas para la mejora de las prestaciones del servicio de
vena y post-venta. Ej.: fortalecimiento y mejoras en la entrega de

los productos.

v' Mercado: Fortalecer el vinculo con la cartera de clientes vigentes.

Fidelizar.
v" Productividad:

o Ventas: conseguir, por vendedor y dentro de cada una de sus
carteras de clientes, el logro de la meta: Mercado y de

Innovacion y cambio.

o Administracion: Presentacion de una propuesta de mejora del

sistema administrativo actual de la empresa.

o Logistica: Presentacion de una propuesta de mejora en la

gestion del area.
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v' Desarrollo de los empleados: Aplicacion efectiva de las propuestas
de mejora del area de Recursos Humanos sugeridas por el experto
en la intervencion el segundo semestre 2014.

v Innovacion y cambio: Aumentar en un %20 los ingresos monetarios
provenientes de la venta de los 5 productos mas rezagados en el

mismo semestre del afio 2013.
e Estrategia
Estrategias de competitividad: sello distintivo de Rinero e Hijos.
Ventaja competitiva, Rinero e Hijos:
“Servicio de venta y post venta 360"

Esta ventaja competitiva consiste en brindar un servicio de venta integral
gue contemple aspectos relacionados al: Asesoramiento técnico de alto nivel en
los productos que comercializa; otorgamiento de capacitacion técnica para los
empleados de sus clientes con el objetivo de dar a conocer los productos y
colaborar con la venta a consumidores finales de los mismos; servicio de cobranza
puerta a puerta y planes de financiacion especiales; disponibilidad inmediata de
mercaderia y distribucion directa para los productos estrella a clientes que no

cuenten con los medios necesarios para el abastecimiento.
v Estrategia de diferenciacion:

Enfoque hacia el cliente con la utilizacion de herramientas como investigacion de
mercado para conocer sus preferencias, publicidad, entre otras (Daft, 2007). En el
caso particular de Rinero e Hijos, al ser una empresa que siempre se ha dedicado
con creatividad a dar a conocer sus habilidades comerciales, la inversion en

publicidad es nula de su parte, pero utiliza la negociacion con las representadas
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para darse a conocer en el mercado y demostrar sus ventajas respecto a otros

brokers comerciales.

Para llevar a cabo la estrategia de diferenciacion, Rinero e Hijos, utiliza las
habilidades comerciales de sus vendedores y los recursos de las empresas
representadas impulsando los productos que comercializa y posicionandose como

un fuerte proveedor mayorista del rubro.

Su estrategia es continuar intensificando: el trato personalizado con sus clientes,
facilitando los canales de compra y de abastecimiento, reforzando la capacitacion
de sus empleados como medio para lograr un trato superior al de los demas

competidores.
9.4. Estructura - Organigrama

Es clara la relacibn que existe entre la gestion por competencias y el
disefio de una estructura y la necesaria sintonia y coordinacion que debe existir
entre ambas para el funcionamiento armonioso de la gestion organizacional. El
reto de la gerencia sera, en base a la informacion recopilada mediante el andlisis y

descripcion de puestos, diagramar un organigrama donde exista claridad de:

Las responsabilidades (Centralizacion y descentralizacion)
e Las relaciones de subordinacién (Cadena de mando)
e El agrupamiento de los individuos (Departamentalizacién)

e ElI grado de especializacion requerido para cada puesto.

(Especializacién del trabajo)

e Claridad mediante documentacion sobre los  puestos

(Formalizacion)
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9.4.1. Tipo de estructura

Teniendo en cuenta el diagndstico organizacional y las caracteristicas de
la empresa analizada, se puede afirmar que el tipo de estructura mas apropiado
para la misma, es una estructura de tipo simple que debe incorporar
caracteristicas de estructuras burocratizadas y responder al tipo de organizacion

gue aprende.

A continuacién se grafica el tipo de estructura mas apropiado para esta

organizacion.

Gerencia
General

Gerencia de
Administracion

Gerencia de
Marketing

y Contabilidad

Logistica

Ventas Admlnlstr.auon Depdsito
operativa

Contabilidad

El organigrama anterior representa una organizacion de puestos que
responde a una estructura de tipo simple (Robbins S. &., 2005). Este tipo
estructural responde a organizaciones pequefias con numero de personas
reducido y donde, por lo tanto, la formalizacién de las tareas y los canales de

comunicacion son escasos.
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Debido a que la organizacion lleva muchos afios funcionando, es
necesario realizar aportes respecto a las relaciones entre los puestos y areas.
Estos aportes deben colaborar mejorando aspectos que permitan el crecimiento y
ayuden a la conversion de empresa pequefia y desorganizada a un tipo de

empresa con experiencia y firmemente consolidada.

Para ello, es indispensable superar caracteristicas tipicas de las
estructuras simples como la centralizacion en la toma de decisiones y el alto grado
de control que ejerce el gerente sobre todas las areas y actividades dentro de la
empresa, 0 la baja formalizaciéon y los canales de comunicacion informales y

escasos.

Existen caracteristicas de otros modelos estructurales que se pueden
incorporar en las relaciones colaborando con la mejora de los aspectos antes
mencionados. Las organizaciones que aprenden y los modelos mas

burocratizados, pueden influir muy positivamente.

Organizacion que aprende y algunas caracteristicas de Organizaciéon

burocratica

La flexibilidad de las funciones y la posibilidad de modificarlas en relacién
a los estimulos del entorno es fundamental para la supervivencia de la
organizacion en el entorno cambiante en el que se desenvuelve. La adaptacion al
cambio debe ser una caracteristica que todos los miembros adquieran con
naturalidad y como poder superador de obstaculos. Es importante que no
solamente desde el sector comercial se trabaje con flexibilidad y adaptacién, sino
en todos los niveles y areas. Siempre teniendo en cuenta la aplicacion de cambios

desde un punto de vista sistémico y organizado.

Como organizacion que aprende, la retroalimentacion, el aprendizaje en si
y el cambio en vistas de una mejora constante de la gestidon organizacional debe

ser uno de los pilares que sostengan la estructura y el disefio organizacional. Los
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problemas se deben plantear de manera grupal y es importante el aporte de todos

los miembros para el planteo de soluciones y la toma de decisiones.

Como organizacion mas burocratizada, la autoridad y las
responsabilidades se definen méas claramente formalizando en mayor medida los
procesos y las tareas. Es importante dividir las responsabilidades, conocer
claramente los procesos y las tareas asociadas a cada puesto, aunque siempre en
la justa medida y contando con la flexibilidad para modificarlos y adaptarse en

caso de que sea necesario.

Principales tareas a la hora de disefiar la estructura organizacional
e Las responsabilidades (Centralizacion y descentralizacion)

Este disefio propone una mayor descentralizacion otorgando a
los mandos inferiores la posibilidad de aportar a la toma de
decisiones y llevar a cabo esta responsabilidad sin la necesaria
supervision del gerente general. Las decisiones principales se
deben tomar de manera coordinada con los gerentes de las
distintas areas quienes aportan su perspectiva sobre el tema a
considerar. Dentro de cada una de ellas debe existir libertad en
la toma de decisiones y confianza de que las mismas seran en

relacion al logro de los objetivos organizacionales.
e Las relaciones de subordinacién (Cadena de mando)

Cada éarea sera coordinada mediante gerentes responsables de
armonizar sus tareas con las de los deméas departamentos, para
direccionar a la compafiia al logro de sus objetivos. Ellos seran
los lideres guia de sus areas y responsables del funcionamiento

de la misma.

e El agrupamiento de los individuos (Departamentalizacion)
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Departamentalizacién funcional. “Agrupa los trabajos segun las
funciones desempefiadas” (Robbins S. y., 2005, pag. 235). La
divisién por &reas colabora con la coordinacion, la division por

funciones y la especializacion del trabajo concentrando.

e ElI grado de especializacion requerido para cada puesto.

(Especializacion del trabajo)

“El grado en el que las actividades de la organizacién se dividen
en tareas separadas” (Robbins S. y., 2005, pag. 236). En este
caso de pocos empleados, dentro de cada area se debe dividir
las tareas de manera en que cada individuo perfecciones la que
le haya sido asignada y que cada etapa del trabajo sea
realizada por un especialista. La suma de las partes debe

concluir en el logro de los objetivos generales de cada area.

e Claridad mediante documentacibn sobre los puestos

(Formalizacion)

“‘Grado en que los trabajos de wuna organizacién son
estandarizados, y en el que las normas y procedimientos guian
el comportamiento de los empleados” (Robbins S. &., 2005, péag.
236). Se debe dar forma a las tareas mediante la descripcidon
precisa de los puestos, las actividades que involucran y la forma
de realizar las tareas. Para colaborar con la flexibilidad y
teniendo en cuenta una organizacion que aprende, la
formalizacion no debe limitar el accionar, la toma de decisiones
y el margen de libertad en la realizacion de las tareas de cada
puesto. El inventario de puestos es una herramienta esencial

para la formalizacion.
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9.3. Gestidn por competencias

Mediante el desarrollo de este modelo, aplicado a Rinero e Hijos en

particular, se ven justficadas las decisiones tomadas en relacion a la estructura.

El objetivo de la gestién de recursos humanos es obtener de las personas
el tipo de conducta que la organizacion necesita para llegar a donde se ha
propuesto, a partir de alli se fijan politicas y practicas que pueden dar lugar al
logro de esas conductas. En este caso el modelo de “Gestién por competencias”
colaborard con la formulacion de los parametros de gestion que la empresa

necesita, en términos de recursos humanos.

9.3.1. Definicibn de competencias y de criterios de desempefo

(grados de evaluacion para los requerimientos de cada puesto).

Con la intencion de implementar los principios de la gestion por
competencias como base para la gestion de los recursos humanos, Rinero e Hijos
debera comenzar definiendo las competencias que sus miembros deben tener
para trabajar en la empresa y llevar a cabo con éxito sus tareas (Alles, 2005). Esto

debe llevarse a cabo para cada puesto de trabajo.

Junto con la definicion de las competencias, se fijaran distintos grados
para cada una que ayudaran a conocer en qué medida dicha competencia es
requerida para determinado puesto. En la descripcion de puestos se evaluara
cada una de las competencias y su grado de relevancia para el puesto en

particular.
e Definicion de competencias:

Esta clasificacién y seleccion fue realizada en conjunto con los gerentes de la
empresa en relacién a las competencias que ellos consideran fundamentales para
lograr armonia entre la estrategia empresarial planteada, la cultura organizacional

y los puestos de trabajo.
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Clasificacién de las competencias méas apropiadas®:

Clasificacion

Competencias

Logro y accion

e Preocupacion por la calidad y precision

e [niciativa

e Sensatez paralos negocios

Ayuday servicio

e Conciencia organizacional

e Motivacion

Gerenciales

e Trabajo en equipo y cooperaciéon

e Desarrollo de personas

e Liderazgo

e Sentido comiln

Cognoscitivas

e Pensamiento analitico

e Experienciatécnical/profesional/de direccion

e Razonamiento l6gico

e Manejo del lenguaje

! Spenser & Spenser (Alles, 2005, pag. 63)
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Eficacia personal e Confianza en si mismo

e Flexibilidad
e Creatividad

e Comportamiento ante los fracasos: Promotor

de superacion personal

e Grados por puesto: Grado en que cada competencia es requerida

por cada puesto®.

A Alto: Requerimiento por encima de lo normal. El puesto requerira de
empleados que se destaguen, en estas competencias, por encima

de los demas.

B Bueno: Requerimiento en un nivel medio. Puesto que requerira ser
cubierto por empleados que cuenten con estas competencias a un
nivel intermedio y en complementadas por otras competencias mas

del mismo tipo.

% Spenser & Spenser (Alles, 2005, pag. 63)
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C Minimo necesario: Nivel minimamente aceptable. Los empleados

gue no alcancen este nivel no son considerados para el puesto.

D Insatisfactorio: competencias que no son necesarias e absoluto
para larealizacion del puesto. Es indiferente para el empleador si se
tiene 0 no esta competencia a la hora de cubrir determinado puesto

gue no especifiqgue su tacita necesidad.

Por otro lado es indispensable determinar los parametros de medida, segun
grados, en que los empleados alcanzan las diferentes competencias, con el
objetivo de evaluar su desempefio en relacion a las competencias requeridas para

Sus puestos.

e Grados por empleados: grado en que los empleados demuestran

contar con ciertas competencias.®

Alto: Competencia que se destaca, en su comportamiento, por encima
de otras. El empleado se destaca, en estas competencias, por encima de

los demas.

Bueno: Competencia encontrada en nivel medio. EI empleado cuenta

con estas competencias en un nivel promedio respecto a sus

compafieros y es complementada por otras competencias mas del

mismo tipo.

% Spenser & Spenser (Alles, 2005, pag. 63)
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Minimo necesario: Nivel minimamente aceptable para ser considerado

por la empresa y cubrir determinados puestos

Insatisfactorio: competencias que no se tienen en absoluto. Hay puestos

para los cuales serd indiferente para el empleador si se tiene 0 no esta

competencia a la hora de cubrir determinado puesto que no especifique

su tacita necesidad, de lo contrario no aplicara para cubrirlo.

9.3.2. Andlisis y Descripcion de puestos de trabajo

“La descripcidn de puestos, es la base para los restantes procesos de
recursos humanos como la seleccién y la formacion de los recursos”. (Alles, 2005,
pag. 264)

A continuacién se presenta una de las fichas con la informacion detallada
de las caracteristicas y particularidades del puesto. Esta ficha sera utilizada para
el posterior reconocimiento de las competencias requeridas para cumplir con sus

exigencias.

Descripcién de puestos: *

Descripcion del puesto: VENDEDOR

Empresa Rinero e Hijos | Analista Rinero Sofia Fecha 28/11/2013
Lugar Oficina central Puesto Vendedor

Departamento Ventas Puesto superior Gerente de | Reporta a Gerente de

* Adaptacién cuadro propuesto por Martha Allés Direccién estratégica de recursos
humanos, Gestion por competencias, 2005.pag. 300.
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ventas Ventas
Relacién con meta y|
Directa — puesto
objetivos clave para el logro de | Puesto inferior - Supervisaa |-
organizacionales loa objetivos
. Correo electrénico institucional — Teléfono
Herramientas para : . . Oficina central -
celular corporativo — Vehiculo — herramientas Lugar fisico donde se
realizar las  tareas|de cobranza y recepcion de pedidos — Movilidad hacia los
) : desarrolla
asociadas Muestras de productos — Folleteria — Libros de clientes constante.
soporte técnico.

Sintesis del puesto

Busqueda, mantenimiento, atencidn y desarrollo de nuevos y viejos clientes. Atencion personalizada de los

clientes desde la recepcion de pedidos hasta la cobranza.

Responsabilidades y deberes

Busqueda permanente de clientes — venta de productos y recepcion de pedidos — Negociacion sobre todo lo
relacionado a los pedidos (cantidades, formas, combos, etc.) — Negociacién de precios- coordinacidn de la
presentacién de nuevos productos — Realizacién de las cobranzas en caso de que sea necesario y previo a la

confirmacién por parte del area de cobranzas-

Relacidén con las demas dareas y puestos— Flujo de informacién

Recepcidn directa de coordinador de ventas (gerente de ventas): Objetivos a alcanzar del area (productos y
cantidades) — Informacién sobre promociones y paquetes de venta — Margenes de negociacién (precios —
promocién y logistica de entrega) — Capacitacion - Informes de rendimiento personal y de area.

Emisién directa hacia coordinador de ventas: Informe de ventas realizadas y probables (modalidad de
financiacion y entrega) — Informacidn sobre necesidades de los clientes (productos, financiacion, logistica).
Emisién directa hacia gerente de administracion: Cobranzas.

Emisién directa hacia encargado de logistica: Modalidad de entrega de pedidos.

Criterios de desempefio

e Cumplir con las Metas organizacionales relacionadas al drea de Ventas

e Actuar en funcidn al plan estratégico establecido previamente.

e Superar en un 50% de aprobacion el cuestionario de calidad presentado a los clientes a fines de cada
semestre.

e Cumplir con el plan de capacitacién organizado por la gerencia.
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e Descripcion de las competencias necesarias por puesto:

En al siguiente ficha se presenta la informacion relacionada a las
competencias necesarias para cumplir con las expectativas del puesto y alcanzar

los objetivos propuestos para el mismo.

Esta descripcion contiene la puntuacion en la que cada una de las

competencias deben estar presentes en el personal de ventas.

Evaluacion de las competencias necesarias por puesto: >

Competencias necesarias por puesto Hoja 1
Area Ventas Puesto vendedor
Grados
C:
P ., . D:
Clasificacion |Competencias A: Alto | B:Bueno |Minimo
Insatisfactorio
necesario
Preocupacion por la
calidad y precision X
Logro y
. Iniciativa X
accion
Sensatez para los
negocios X
Conciencia
Ayuda y o
organizacional X

® Evaluacion de las competencias propuesto por Spencer & Spencer (Alles, 2005). Puesto
en practica para el puesto preciso de Ventas.
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servicio Motivacién X

Trabajo en equipo Yy

cooperacion X

Gerenciales |Desarrollo de personas X

Liderazgo X

Sentido comun X

Pensamiento analitico X

.. Experiencia
Cognoscitivas P

técnica/profesional/de

direccién X

Confianza en si mismo X

Flexibilidad X
Eficacia Creatividad X
personal Comportamiento ante los

fracasos: Promotor de

superacién personal X

9.3.4. Recoleccion y analisis de informacion sobre la situaciéon actual
de la empresa en relacion a las competencias definidas y los inventarios de
habilidades

Una vez definidas las competencias que la gerencia de Rinero e Hijos
considera necesarias para su organizacion, es importante realizar un analisis de la
situacion actual de la empresa en relacion a las competencias de sus empleados
activos y las requeridas por el puesto de vendedor. A partir de esta informacion la
gerencia sera capaz de evaluar la falta de capacidades necesarias por las que se
debera trabajar adecuando las personas al puesto y detectando necesidades de
capacitacion para el desarrollo de competencias inexistentes en sus empleados

pero necesarias para la empresa. (Alles, 2005)
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La herramienta que complementa a las demas y finalmente colabora para

la validacion del modelo es el Inventario de recursos humanos.

Siguiendo con el analisis del area de Ventas, a continuacion, se presenta el

inventario de habilidades y competencias de uno de los vendedores. El objetivo es

reconocer cuales y en qué medida cada trabajador cuenta con las habilidades y

competencias fijadas por la direccion.

Inventario de habilidades y competencias:®

Inventario de habilidades y competencias

Area Ventas

Nombre |Puesto Edad | Estudios Competencias requeridas | Grado por empleado
Ignacio Preocupacién por la

Monti Vendedor |32 calidad y precision

No cuenta con estudios | INiciativa A
formales certificados. Sensatez para los
negocios C
Formacién técnica | Conciencia
otorgada por gerente de organizacional B
ventas.
Motivacion A

® Adaptacion del Inventario propuesto por Martha Allés (Alles, 2005, pag. 35) y la
evaluacion propuesta por Spencer & Spencer para el andlisis sobre El grado en el que estas
habilidades son manifestadas por cada postulante en particular.
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Trabajo en equipo vy
cooperacion A
Desarrollo de personas |C
Liderazgo D
Sentido comun B
Pensamiento analitico B
Experiencia
técnica/profesional / de
direccién o
Confianza en si mismo B
Flexibilidad A
Creatividad B
Comportamiento  ante
los fracasos: Promotores
de superacion personal. |A

9.3.5. Validacion del modelo por competencias / Evaluacién por

competencias.

Para comenzar la evaluacion es necesario tener en cuenta los objetivos
principales del puesto a evaluar en relacion a la estrategia empresarial. La
evaluacion de desempefio por competencias se realiza en base a los objetivos del

puesto y las competencias que intervienen en el alcance de los mismos.
Los pasos para la evaluacion son los siguientes:

1. Revisar resultados operativos y bajo la siguiente escala

evaluar:

1. Supera ampliamente
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2. Supera

3. Alcanzé el objetivo

4. Estuvo cerca de alcanzarlo
5. No alcanzo el objetivo

2. Analizar las habilidades y cémo estas colaboraron con el
alcance de los objetivos planteados. Se debe utilizar una
escala similar a la anterior donde las categorias pueden ser las

siguientes:

1. Excelente

2. Muy bueno

3. Normal

4. Necesidad de desarrollo

5. Necesidad urgente de mejora.

3. Puntuacion final: cada evaluacion debe tener una nota final
donde se resuma el resultado de desempefio en relacién a las
habilidades. Esta Ultima nota puede ser. 1. Excepcional
(comportamiento raramente igualado por otra persona en su
mismo puesto), 2. Destacado (la persona demuestra de forma
regular logros significativos), 3. Bueno (La persona lleva a cabo
su tarea regularmente de forma profesional y eficaz), 4.
Necesita mejoras (la persona demuestra capacidad para
desarrollar la mayoria de las tareas, pero necesita mejorar), 5.

Resultados inferiores a los esperados (Con gran necesidad de
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mejorar el rendimiento en un tiempo determinado). (Alles,
2005)

A continuacion se aplica un modelo de evaluacion por competencias a la

firma Rinero e Hijos y en funcién al puesto de Vendedor:

Es importante recordar que la evaluacion ha sido realizada teniendo en
cuenta las metas organizacionales relacionadas al area de ventas Metas de

Productividad:
Puesto: Vendedor

Objetivos del Puesto: Fortalecer el vinculo con sus clientes y aumentar los

ingresos por venta de productos rezagados en semestre anterior.

A continuacion se presenta un cuadro similar al de inventario de
habilidades y competencias pero donde se evallUa el rendimiento del trabajador

en relacién al alcance de los objetivos y la relacion con sus habilidades.

Evaluacion por competencias:’

Evaluaciéon de habilidades y competencias

Area Ventas

Puesto |Vendedor

Puntuacion Competencias Puntuacion.

Nombre | [Edad | Objetivos final requeridas Habilidades

" Cuadro de evaluacién por competencias. Adaptacion y perfeccionamiento (Alles, 2005,
pag. 392)
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objetivos
Ignacio Estuvo cerca | Preocupacion por la
Monti 32 Fortalecer el | de calidad y precisidn 4
vinculo con sus |alcanzarlo Iniciativa 2
clientes Sensatez para los
negocios 4
Aumentar los Estu | Conciencia
ingresos POr|vo cerca de |organizacional 3
venta de | alcanzarlo
productos
rezagados en
semestre
anterior. Motivacién 2
Trabajo en equipo vy
cooperacion 3
Sentido comun 3

Pensamiento analitico |3

Experiencia

técnica/profesional /

de direccidn 3
Confianza en si mismo |4
Flexibilidad 1
Creatividad 3
Comportamiento ante
los fracasos:
Promotores de
superacién personal. |2
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NECESITA MEJORAR: En términos generales el trabajador, para llevar adelante
las tareas asociadas a su puesto. Responde de manera satisfactoria a los requerimientos
del puesto aunque existen aspectos que necesariamente deben ser perfeccionados para
lograr un rendimiento superior y cumplir efectivamente con los objetivos planteados. La
baja preocupacion por la calidad y la precision, repercuten en la fidelizacion de los clientes;
la sensatez en los negocios genera pérdida de tiempo recursos y enfoque en clientes que,
por sus caracteristicas no efectivizaran ninguna operacion; la poca confianza en si mismo

no colabora con la concrecién de ventas ni la busqueda de nuevos clientes.

Es necesaria la capacitacion para potencializar los resultados del trabajador.

Como resultado de la evaluacion y respondiendo a un modelo de
organizacion que aprende, se reconoce la necesidad de capacitar y entrenar al
personal que lo requiera o de plantearse la posibilidad de que algunos empleados

deban cambiar de puestos de trabajo.

Se propone llegar hasta esta el reconocimiento de la necesidad de

adaptacion, para luego recurrir a especialistas en capacitacion por competencias.
9.3.6. Seleccion:

En caso de que exista la necesidad de cubrir un puesto de trabajo como la
de vendedor, la seleccion de un candidato no debe realizarse solamente en
funcién al andlisis sobre los conocimientos técnicos que poseen los candidatos,
sino también en relacién a las demas habilidades y condiciones que el puesto

requiere.

Seleccionar por competencias debe servir para estar seguros de que los
nuevos integrantes del area de ventas no s6lo ocuparan un puesto de trabajo sino

gue sabran dominarlo.
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“Si la empresa trabaja por competencias es necesario entrevistar y

seleccionar en funcion de ellas.” (Alles, 2005).

La ficha de evaluacion por competencias para el puesto de vendedor es
una herramienta util para conocer en qué medida el candidato cuenta con lo
necesario para el puesto. Se deben relacionar las habilidades necesarias con las
demostradas por los candidatos, evaluar y luego tomar la decision de

incorporacion al puesto.

9.3.7. Capacitacion y entrenamiento

Mediante la capacitacién la persona evaluada adquirira aptitudes para
poder desempefiarse con éxito en su puesto. Si la gestion de la gerencia es
orientada a las competencias, sera sobre éstas que concentraran sus esfuerzos
de capacitacion y entrenamiento, con el afan de amoldar la totalidad de la némina

al perfil requerido para cada puesto.

Rinero e hijos:

La necesidad de capacitacion y entrenamiento se nutre de diferentes

fuentes y en el caso particular bajo estudio de las siguientes (Alles, 2005):

e El inventario de habilidades, de donde se obtiene
informacion general de las habilidades con las que cuenta el
personal y su evaluacion en relacion a las esperadas para el

puesto.

e La ficha de evaluacion de competencias, de donde se
obtiene informacién sobre el rendimiento del trabajador en
relacion al aporte de sus habilidades para el alcance de los

objetivos del area.
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Para la resolucién de los problemas que presenta la organizacion se debe
tener en cuenta los recursos con que se dispone, para poder aplicar un plan de
capacitacion y entrenamiento efectivo. Muchas veces, como en este caso, la
solucién excede las posibilidades de la empresa en términos de conocimiento o
recursos econémicos para afrontar una capacitacion por expertos. Para ello habra
gue determinar las prioridades seleccionando personal clave para la capacitacion

y areas que mas lo necesiten.

A continuacion se describen las necesidades de capacitacion, las areas

involucradas y el personal especifico a quien sera dirigida:
Area de ventas

1. La empresa toma la determinacion de capacitar a personal del
area de Ventas y logistica: 2 Vendedores y 1 trabajador del area de

logistica que tiene contacto directo con los clientes.

2. A los primeros se decide fortalecer: preocupacion por la

calidad y precision y sensatez en los negocios.

3. A Logistica se decide fortalecer: Preocupacion por la calidad y

precision y trabajo en equipo y cooperacion.

Una vez identificada la necesidad de capacitaciéon, teniendo en cuenta la
importancia de realizarlo de manera correcta y efectiva, los directivos de Rinero e
Hijos han tomado la determinacion de contratar el servicio de una consultora
donde expertos seleccionen la metodologia correcta para realizar la capacitacion

como corresponde.
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10. CONCLUSIONES
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10. Conclusiones

Mediante el desarrollo de la intervencion sobre Rinero e Hijos y teniendo
como sintomas disparadores la falta de rendimiento, la exagerada utilizacion de
recursos, la falta de calidad en la prestacion de sus servicios de representacion
comercial y la falta de motivacion por parte de los empleados, se llegd a la
conclusion de que la problematica se relaciona a la estructura, estrategia y la

gestion de recursos humanos.

Los problemas de esta organizacion vinculados a la endeble e informal
estructura (falta de claridad en las funciones, en las actividades relacionadas a
cada puesto de trabajo, en las responsabilidades vinculadas a cada trabajador, la
vinculacién entre las tareas de las diversas areas) dan como resultado la
necesidad de definirla formalmente determinando con precision los puestos,
responsabilidades, canales de mando, jerarquias y niveles de especializacion
requeridos por puesto. El tipo de organizacion tiene caracteristicas de aquellas
estructuralmente simples, pero deben incorporar algunas relacionadas a otro tipo
de estructuras como las burocraticas, con el objetivo de ordenarse y prepararse

para afrontar el crecimiento.

La planificacion estratégica se ve comprometida ya que nunca realizaron
esta tarea con un abordaje mas profesional y en pos de un crecimiento controlado.
La realizacion de un plan estratégico y sus principales metas y objetivos
colaborara con el control sobre la eficacia y efectividad de la gestién empresarial.
Como resultado de esta planificacion, Rinero e hijos tendra un rumbo concreto al
cual dirigir su gestion y conocerd los resultados particulares de cada area de la
empresa con la posibilidad de corregir desviaciones en caso de que sea

necesario.
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Por otro lado, La estructura debe ser definida formalmente. La
determinacién de un organigrama y el detalle de la vinculacion de las funciones y
las areas colaborar4 ordenando y organizando los recursos humanos. Como
resultado se veran fortalecidos los canales de comunicacion y el flujo de
informacion, colaborando con una gestion mas eficaz y agil para los clientes de

Rinero e Hijos.

La gestién de recursos humanos por competencias dara respuesta a los
inconvenientes de rendimiento y falta de control sobre los recursos en general. La
implementacion de este modelo en la empresa Rinero e Hijos serd sumamente (til
para optimizar los recursos humanos existentes y, de esta manera, colaborar en el
ahorro y uso eficaz de todos los recursos organizacionales. Todos los puestos de
trabajo seran exhaustivamente analizados, al igual que se hizo con el puesto de
vendedor, en cuanto a sus funciones y las capacidades o habilidades requeridas
para llevarlas a cabo. Todo el personal conocera sus competencias y si éstas son
adecuadas para llevar a cabo las tareas asociadas al puesto de trabajo actual. En
caso de encontrar desviaciones se acudird a la capacitacion, entrenamiento,
reposicionamiento del empleado a un puesto mas adecuado, o la desvinculacién

con la empresa, en pos del crecimiento y efectivo desarrollo de la empresa.

Toda la problemética se ha analizado partiendo desde el supuesto de la
existencia de relacion directa entre Estructura, Estrategia y Gestion de recursos
humanos por competencias. La confirmacion teérica de esta relacion pone en
manifiesto la importancia de realizar estas tres actividades de manera coordinada

y simultanea para lograr armonia, orden y éxito en la gestion empresarial.

Rinero e hijos se encuentra en condiciones de elaborar un propio plan
estratégico y, para dar respuesta a sus objetivos, coordinar de manera adecuada
los recursos humanos. Estos estaran en condiciones de cumplir con sus deberes
de manera 6ptima habiendo sido estudiados y siendo gestionados desde la

perspectiva de gestion por competencias y habilidades. A partir de los aportes de
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la intervencion Rinero e hijos cuenta con las herramientas adecuadas para poder
aplicar gran parte de lo que implica este tipo de gestion y ordenar asi sus

recursos.

La integracion de estas tres funciones colaborara con la participacion
colectiva y activa del personal en las etapas de implementacion fortaleciendo y
afianzando los vinculos entre ellos y reforzando el capital humano a partir del

reconocimiento de la organizacibn como sistema.
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