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RESUMEN.

El presente trabajo estd orientado a analizar, diagnosticar y redisenar la
estructura organizacional del Grupo Corporativo Colineal en base a los
procesos del sistema de gestion de calidad. Una vez redefinida la esfructura

se redliza el levantamiento de perfiles por competencias.

Para redisenar la estructura se utilizd el método analitico en base a los
objetivos estratégicos y los procesos de la empresa; por ofro lado para el
levantamiento de perfiles se utilizd la metodologia creada por Paredes y

Asociados.

El impacto obtenido de esta aplicacidon en la organizacién es contar con
perfiles integrales que estdn alineados a los procesos descritos en el SGC,
permitiendo también una eficiente gestion de los subsistemas de Recursos

Humanos.
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ABSTRACT

The present work is oriented to analyze, diagnose and redesign the
organizational structure of Colineal Corporate Group, based on the
processes of the quality management system. Once the structure was
redefined. the protile by competencies was performed.

In order to redesign the structure, the analytical method was employed
based on the strategic goals and the company’s processes. On the other
hand for the profile, a methodology created by Paredes and Associates
was utilized.

The impact obtained from this application in the organization was to
count with complete profiles that are aligned with the processes
described in the SGC, allowing an efficient management of Human
Resources subsystems.

e Joiachos

UAY ranslated by,
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INTRODUCCION.

En los tiempos actuales, la importancia del mejoramiento continuo en todos
los procesos implica ir a la par de los requerimientos de los grupos de interés,
asi como las exigencias crecientes de productividad y competitividad, el
desarrollo de nuevas tecnologias y conocimientos aplicados en todos los
niveles del quehacer productivo; es necesario realizar modificaciones en la
estructura y dindmica de las organizaciones, en la gestion de las unidades

productivas y en el perfil de la demanda del recurso humano.

Con lo expuesto, el recurso humano se convierte en el activo mdas valioso
gue posee una organizacion y se consolida como el elemento
diferenciador. Por ello hemos creido importante realizar un rediseno de la
estructura organizativa mediante la revisidon de procesos, y en base a ello,
establecer las competencias de los individuos que forman la organizacion
en términos de conocimientos, habilidades y destrezas requeridas para un
cargo, con ello buscamos que todos los miembros de la organizaciéon
tengan establecido su perfil infegral de competencias alineadas a la
estrategia de la organizacion, constituyendo el punto clave para lograr una

ventaja competitiva.

Para la realizacién del presente trabajo tenemos como objetivo: Desarrollar
una nueva estructura basado en procesos y competencias; las mismas que
serdn el nucleo del desempeno esperado vy la base para el funcionamiento

de los subsistemas de recursos humanos.

Para el desarrollo del presente trabajo, hemos utilizado el método analitico
para redefinirla estructura organizacional en base a procesos, y la
metodologia establecida por Paredes y Asociados para establecer la

Gestion de recursos Humanos por competencias.



CAPITULO 1.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE COLINEAL.

1.1. La empresa: Generalidades

De acuerdo a la informacién de su pdagina web (COLINEAL); en Cuenca,
ciudad con vocacion artesanal, en la década de 1940 se inicia el taller de
carpinteria de Roberto Maldonado M. (padre), quien dedica toda su vida a
la elaboracién y tallado de los mds finos muebles de madera. Su taller serd
“la semilla” de lo que hoy es COLINEAL CORPORATION.

En 1976, Roberto Maldonado Alvarez (hijo) junto a su socio Ivdén Barros A.
inician la formacién de una pequena empresa de muebles en base al taller
de su padre, adquiriendo nuevos equipos y herramientas y dotdndolo del
personal calificado necesario para sustentar el crecimiento futuro, ayudado

l6gicamente por la gran aceptacion y calidad de sus productos.

Gracias a su gran visiéon y decision empresarial, COLINEAL ha traspasado
fronteras, primero la de Cuenca y luego la del Ecuador; pasando de la
inicial pequena industria a lo que hoy en dia es Colineal, la empresa de
muebles lider en el Ecuador. Siendo sus productos de la mds alta calidad,

con disenos de vanguardia y acorde a las exigencias del mercado.

Datos Historicos.

(Maldonado)Al hablar de Colineal, tres son las etapas que marcan su
tfrayectoria: la primera; que abarca los seis anos iniciales, donde funcionaba
como un taller artesanal, la administracion era incipiente y lo principal era el
frabajo manual. Dependia de mano de obra especializada, escaza vy dificil

de conseguir.



Una segunda etapa fue cuando buscd el personal idéneo para una
produccion en serie; se crearon diferentes secciones pero el trabajo seguia
siendo poco tecnificado, rudimentario y experimental, sin embargo esta
etapa se caracterizé por un rdpido crecimiento y un espacio en el mercado
mds amplio que no poseia antes; se tomd conciencia que era prioritario el
aspecto humano debiendo adelantarse a las necesidades de los

tfrabajadores.

A partir del ano 2001, Colineal, hace un cambio radical en sus proceso de
produccion, incorporando maquinaria de alta tecnologia, permitiendo
optimizar los materiales y recursos logrando asi disminuir los tiempos de
produccioén, aumentar la capacidad de produccién, homogeneidad en la
aplicacién y calidad en el acabado; logrando ser una empresa de
tecnologia de punta y alta competencia en la fabricacién de muebles de
madera, acompana a este cambio radical la implementacién de la norma
de calidad ISO 9001-2008, llegando a ser la primera fabrica de muebles en

Latinoamérica en fabricar muebles bajo esta norma de calidad.

Para el logro del éxito productivo y comercial con el que hoy en dia cuenta
el Grupo Colineal, ha contribuido importantemente su recurso humano de
alrededor de 850 empleados y trabajadores, de acuerdo a la informacion

proporcionada por el departamento de Recursos Humanos.

Capacidad

Acorde a los datos presentados en la pdgina web (COLINEAL), la
produccion de Colineal ha crecido en los Ultimos anos, hoy en dia se
producen y comercializan mds de 400 diferentes tipos de muebles, entre los
cuales se destacan dormitorios, comedores, salas y complementos. Posee
ademds, la mds alta tecnologia en maquinaria de control numérico
ofreciendo una capacidad de produccién mensual de cerca de 3000
muebles de madera, 1000 salas y 5000 sillas tapizadas. La produccion puede

faciimente doblarse o triplicarse en caso de ser necesario.



Como dato relevante anotamos, que las exportaciones son cerca del 25%
del total de la produccién, las mismas que gracias a la globalizacion del
mercado se incrementan hacia paises como Estados Unidos, Colombia,

Panamd, Canadd, Pery, Nueva Zelanda y Espana.

La empresa considera como su mayor compromiso el ofrecer productos con
los mas altos estdndares de calidad y precios accesibles en el mercado
local, ya que tienen control absoluto del proceso completo, desde la

seleccion de la materia prima hasta la enfrega a sus clientes.

Datos Actuales.

Marcas Asociadas

El Grupo Corporativo Colineal ha readlizado alianzas estratégicas con

proveedores internacionales tales como:

Zero Stress LazBoy

L6

1

EmpreSO dedicada ala fObl’ICOCIéh Empreso dedicada a la produccién

de colchones. de sillones y reclinables

Simmons Gautier

>

O GAUTIER

Produccion de ropa de cama, | Creador y fabricante de muebles de

colchones y accesorios. madera para hogar y oficina.

Las marcas se encuentran en la pagina web: www.colineal.com



Stanley Furniture

Stanley

Produccidon de muebles de estilo

artesanal.

Lane Home Furnishings

BELane

Fabricacion de centros de

entfretenimiento y reclinables.

Sierra Furniture CO.

8 SlliRR:\

FURNITURE CO.

Comercializacién de muebles vy

colchones.

Spring Creek Furniture

Fabricantes de muebles de madera

maciza de Parawood.

Calidad Colineal

El Grupo Corporativo Colineal emprendid un proceso de implementacion

del Sistema de Gestion de Calidad bagjo los lineamientos de la norma

infernacional ISO 92001:2008, consiguiendo la certificacion de la misma en el

ano 2002 buscando satisfacer y superar las expectativas de sus clientes.

La certificacion ISO 9001:2008(COLINEAL) permite demostrar el compromiso

con la calidad y con los clientes, asi como también el compromiso de

mejora continua de sus procesos a través del personal competente vy

comprometido, proveedores calificados y una infraestructura adecuada.

Ha logrado asi formar una cadena de valor con la que se puede exceder

las expectativas de los clientes mediante un producto de calidad y un

servicio personalizado antes, durante y después de la venta.




Para el grupo Corporativo Colineal, el trabajar con el enfoque de gestion de
calidad, proporciona bases sélidas que conducen al progreso permanente
tanto de la organizaciéon como de sus colaboradores y del entorno en el

cual se desarrolla.

La comercializaciéon de los muebles de Colineal a nivel nacional se la realiza
mediante los diversos puntos de venta ubicados en las siguientes ciudades,
de acuerdo a la informacion proporcionada por el departamento de

Mercadeo y Ventas:

- Quito: 2 Megatiendas, 1 Tienda y 2 Malls.
- Guayaquil: 1 Megatienda y 2 Malls.

- Cuenca: 2 Megatiendas y 1T Mall.

- Loja: 1 Megatienda.

- Manta: 1 Tienda y 1 Mall.

- Ambato: 1 Megatienda.

- Riobamba: 1 Tienda y 1 Mall.

- Portoviejo: 1 Mall.

- Machala: 1 Tienday 1 Mall.

A nivel internacional tiene presencia en los siguientes paises:

- Pery (Lima): 1 Tienda

Panamd (Ciudad de Panama): 1 Megatienda.

- Colombia (Bogotd): 2 Tiendas

Colineal diferencia sus puntos de venta enfre Megatiendas ®2, Tiendas vy

Malls a nivel nacional de acuerdo a las siguientes caracteristicas(Almacén):

Megatienda ®: Se considera como Megatienda ® cuando el almacén
posee capacidad de mds de 45 ambientes para exhibicidon, bajo este
concepto se podrdn exhibir dos o mdas muebles de una misma linea, por

ejemplo, se podrdn exhibir mds de diez tipos de salas. Existe una

2 Marca registrada de Colineal Corp.



diversificacion de los productos en demostracidon ya que pueden ser los

producidos por Colineal asi como los productos importados.

Tienda: Se considera como tienda cuando el almacén posee capacidad
de 22 a 44 ambientes, lo que se persigue es la optimizacion del espacio y
por lo general se exhiben productos en promocion y aquellos con alto nivel

de venta.

Malls o Tienda Pequena: Dentro de esta categoria se podrdn exhibir entre 9
y 21 ambientes, para este efecto se presentan los productos mds novedosos

por su precio y diseno.

1.2.  Mision, vision, politicas y objetivos.

De acuerdo a la Planificacidon Estratégica realizada con el personal
ejecutivo del grupo Colineal en enero del ano 2011, se establecieron los
siguientes lineamientos que regirdn a la empresa en el proximo ano, en

respuesta a los requerimientos del mercado:

Mision

Satisfacer a nuestros clientes con muebles, accesorios y servicios de calidad.

Vision
Ser una marca reconocida en Ecuador e internacionalmente por la calidad

de nuestros productos y servicios
Valores
- Respetamos a las personas

- Actuamos con honestidad

- Innovamos constantemente



Politica de Calidad

“Fabricar y comercializar muebles para hogar y oficina, identificando los
requisitos de nuestros clientes y enfocando nuestros procesos internos para
safisfacer sus necesidades, con un compromiso de mejoramiento
permanente que nos permita alcanzar nuestros objetivos estratégicos.”

Objetivos de calidad

Cada uno de los objetivos de calidad afecta directamente al cumplimiento

tanto de la misidn como de la vision de la compania:

- Disminuir el nUmero de reclamos en por lo menos un 20% con relacién al

promedio del mes anterior.

- Alcanzar un promedio del 5% de satisfaccion de nuestros clientes, en las

encuestas realizadas cada mes por el Call Center.

- Cumplir por lo menos el 95% de los presupuestos mensualmente de

Produccion y Facturacion.

- Vigilar que el personal Evaluado se mantenga en al menos un 80% sobre

la calificacion de muy bueno.

- Medir el nivel de innovacidén tomando como base el 2010, comparando

los disenos creados vs. los aprobados.

Objetivos de Recursos Humanos

Objetivo general:

Captar, desarrollar y mantener el Talento Humano en la empresa.

Objetivos especificos:

- Buscary seleccionar el personal idéneo para el cargo requerido.



- Implementar planes vy solicitudes de capacitacion del personal.

- Medir y retroalimentar el desempeno del personal, implementando Ias
acciones de desarrollo correspondientes.

- Establecer y mantener escalas salariales acordes a los perfiles y cargos,
en comparaciéon con el mercado laboral.

- Contar con un sistema basado en competencias, que nos permita

desarrollar eficientemente los subsistemas de recursos humanos.

Indicadores Globales de Desempenos.

- indice de satisfaccion de los clientes

- Margen de utilidad sobre las ventas

- Retorno sobre la inversion

- Participacion en el mercado

- Ranking “Top of mind”

- Monto de ventas

- indice de satisfaccién de los empleados

- Evaluacion de desempeno de los empleados

1.3. Andilisis de la estructura organizacional actual de la empresa.

Iniciaremos definiendo que es una estructura, los conceptos generales del

mismo vy los elementos del diseno organizacional:

Juan José Gilli en su libro Diseno Organizativo (Gilljhabla de cinco

elementos del diseno organizacional:

1. Estrategia: es la guia para el diseno organizacional, a partir de la
ventaja competitiva que persiga la empresa, se determinard los

recursos, los procesos y la estructura necesaria para lograrla.

2. Estructura: disposicion de las partes adecuada a los objetivos, que
comprende su agrupamiento y el andlisis de las relaciones; las
organizaciones  utiizan el organigrama  para  representar

graficamente la estructura formal, la division de las tareas vy las

3 Debido a la politica de confidencialidad de la empresa estos datos fueron modificados.



jerarquias de las diferentes posiciones. La estructura formal estd
determinada por el conjunto de posiciones oficiales que integran el
sistema. La estructura real es la suma de la estructura formal y la
informal, con informal nos referimos a las relaciones no oficiales que

complementan y a veces reemplazan las prescritas.

3. Procesos: Se define el concepto de proceso como “Un conjunto de
actividades que reciben uno o mds insumos y crea un producto de
valor para el cliente”(Champy). El diseno de los procesos tiene que
ver con la vision de la organizacion, la estructura constituye el marco
donde se van a desarrollar los procesos, el desafio consiste en
encontrar la estructura que soporte los procesos claves para la

organizacion.

4. Gente: senala que la distribucion de los cargos es quizds el elemento
mdas importante de la administracion de personas. Colocar a las
personas en el lugar en que sus cualidades sean productivas es la
manera de asegurar la  optimizacion de los  recursos

humanos(Drucker).

5. Tecnologia: entendida como el sistema técnico (herramienta) que
permita transformar la materia prima en producto ferminado, tiene
un papel fundamental en la definicidn de la forma que adopta una

organizacion.

Se puede afirmar que no es posible implementar procesos si no hay una
estructura claramente definida, de la missma manera, una adecuada
estructura no estd capacitada para funcionar de modo eficiente si no
aplica procedimientos que permitan el frabajo coordinado de cada uno de

SUs componentes.

Mintzberg en su libro La Estructuracion de las Organizaciones(Mintzberg),
presenta un diagrama con los componentes bdsicos de la organizacion,
senala que las organizaciones estan estructuradas para captar y dirigir
sistemas de flujo y para definir las interrelaciones de las distintas partes,
identifica funciones que se agrupan en cinco partes fundamentales segun

las cuales se puede articular las tareas, flujo de informacion y decisiones.
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Cuspide Estratégica

Nicleo Operativo

llustracién 1: Cinco partes fundamentales de la organizacién / Elaborado por: Henry Mintzberg

1. La cuUspide estratégica: Se encarga de que la organizacién cumpla su
mision, satisfaciendo los intereses de las personas que la controlan, poseen
fres tipos de roles: a) supervision, para que la organizacién funcione como
unidad infegrada. b) gestion de relaciones con el entorno, realiza
contactos, informa y negocia con los grupos externos que lo requieran, y C)
las que corresponden a las estrategia de la organizacion (corresponden a

las funciones de la alta direccion).

2. Linea media: corresponden aquellas actividades que actian como nexos
entre la cUspide estratégica y el nivel operativo, en realidad tiene los mismos
roles que el directivo de la cUspide estratégica pero en el dmbito de su
propia unidad organizativa. Abarca desde los gerentes superiores situados
inmediatamente debajo de la cUspide estratégica, hasta los supervisores de
la primera linea (jefaturas); los gerentes de linea no solo se limitan a la
supervision directa, tiene también a su cargo las relaciones con el entorno

de la unidad y disenan la estrategia correspondiente a su unidad.

3. El nUcleo operativo: comprende a los miembros de la organizacion que

realizan las actividades relacionadas con la transformacién de los ingresos y

11



salidas. Comprende a los operarios que realizan el trabajo bdsico,

relacionado en forma directa con la elaboracion de productos o servicios.

4. Staff o apoyo: su funcidn consiste en proporcionar apoyo a la
organizacion fuera de la corriente del trabajo operativo; tiene su propio
equivalente al nucleo operativo y en muchos casos concentran las

actividades que se pueden tercerizar.

5. Tecnoestructura: abarca a los analista que estudian la adaptacién de la
organizacion en funcidn de las necesidades del entorno y dan pautas para
afianzar la normalizaciéon; ejemplo: departfamento de ingenieria industrial,

analistas de planificacion y control.

El éxito del diseno radica en la comprensidon de sus elementos como partes

de un todo que se influyen mutuamente.

La estructura simple o empresarial(Mintzberg) es la forma espontdnea que el
emprendedor da a su negocio en la etapa fundacional y que mantiene
mientras el tamano vy la situacion de la empresa lo permitan. Podriamos
decir que se tfrata de una protoestructura que temporalmente pudo darse
en la organizacién de una empresa antes de la revolucion industrial o
puede ser utilizada por un emprendedor de nuestros dias. Podemos concluir
que la mayoria de las organizaciones pasa por la forma simple en sus
comienzos, aun cuando en el caso de algunas que son pequenas, se

mantiene esta estructura mas alld de este periodo.

Esta forma organizacional resulta efectiva en la etapa de inicio y
crecimiento de la empresa, ya que el dueno actia como centro de las
actividades de creacion, tanto del producto como del mercado y las
actividades creativas relacionadas con producir y vender; siendo esto
esencial para que la empresa progrese. Posterior a la etapa de crecimiento
y posicionamiento en el mercado, esta estructura se convierfe en un

limitante para el desarrollo de la empresa.

El empresario — gerente tiende a tener un amplio alcance de control, ya
que de hecho todos los empleados le reportan directamente. En el mejor

de los casos, cuando la empresa aumenta de tamano, delega ciertas
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atfribuciones a los jefes o encargados, pero no existe un verdadero
desarrollo de mandos medios. Conforme va evolucionando esta estructura,
suU crecimiento hace que requiera una mayor precision en la asignacion de
funciones, una mayor delegaciéon y el desarrollo de mandos medios mds

profesionalizados.

Gerencia

Ventas Produccion Administracion

Vendedor

llustracién 2: Estructura simple / Autor: Juan José Gilli

La division funcional(Gill)trae como consecuencia la necesidad de un
mayor numero de niveles jerdrquicos que coordinen los distintos sectores y
puestos especializados; es decir, la estructura se amplia en sentido vertical.
La estandarizacion de los puestos de trabajo pasa a ser el mecanismo de
coordinacion, y, al permitir a los jefes y gerentes supervisar un mayor nUmero
de subordinados, aumenta el tamano de los sectores y departamentos. Las
reglas y regulaciones impregnan toda la organizaciéon, la comunicacion se
formaliza y la decisidn sigue la cadena de autoridad formal. Esta tendencia
de formalizacion del comportamiento se refleja en que, a diferencia de la
estructura simple, dificimente los jefes trabajan junto con los operarios, y hay

una fuerte divisidon entre linea vy staff.
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Las organizaciones que adoptan la forma funcional son por lo general
maduras, lo suficientemente grandes como para tener un volumen de
frabajo operativo que justifique la estandarizaciéon de los procesos de
trabajo, y también lo suficientemente antiguas como para que esos
procedimientos y el conjunto de normas que la regulan se hayan
formalizado. Esto supone que han pasado por las etapas de creatividad y
crecimiento, y las condiciones del contexto les permiten buscar

especializacién y estabilidad a través de la estructura.

Presidencia

Gerencia Generd|

Asesoria Legal =

Agrr?irnei?t%?:igi y Gerencia de Gerencia de
Finanzas Produccion Comercializaciéon
| Recursos =1 Manufactura - Logistica

Humanos

=4 Contabilidad =4 Mantenimiento [ =4 Servicio al cliente

Investigacion y

— Ventas
desarrollo enia

— Compras

llustracién 3: Estructura funcional / Elaborado por: las autoras / Basado en: la estructura funcional

Del andlisis readlizado, la estructura organizacional que presenta
actualmente la Corporacion Colineal, parte de una estructura simple
debido a su origen como empresa familiar; inicialmente la estrategia y las
decisiones eran tomadas por el dueno de la compania, existia una

organizacion distribuida en fres grandes grupos que eran bdsicamente el
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drea de administracion, produccidn y comercializacién, no habia

especializaciones por productos y la produccidén era en masa.

La produccion pasd a ser mds especializada surgiendo la necesidad de
crear nuevos centros de frabajo mediante la incorporacion de Jefaturas y
Gerencias especializadas en las dreas administrativas, productivas vy
comerciales. Los gerentes fienen mayor grado de control sobre las
actividades a su cargo al supervisar tareas y al centralizar las decisiones, se
crean los departamentos de apoyo para afianzar el crecimiento tanto de la

fabrica como de la comercializadora.

Debido al crecimiento de los volUmenes de produccidn y venta, se crea la
necesidad de estandarizacidn de los procesos y la formacion de
procedimientos y normas que regulan el tfrabajo. Adicionalmente, dado el
cambio de una estructura simple a una funcional, y en respuesta a las
necesidades del cliente cada vez mds enfocado a la calidad del producto
y a la competencia creciente del mercado, Colineal incorpora dentro de

sus procesos el Sistema de Gestion de Calidad.

En la estructura actual, no existe especializacion por linea de producto sino
la produccidn es en serie, esto impide optimizar recursos y detectar donde
se originan los cuellos de botella, y cudles son las lineas y procesos mds
eficientes, ya que al tener resultados globales de produccién no se

detectan los rendimientos reales por secciones o lineas (Anexos 1y 2).
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CAPITULO 2

DISENO DE LA NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL CORPORATIVA BASADA
EN PROCESOS DEL SGC.

2.1. Identificacion de procesos en base al SGC

La empresa dentro del sistema de Gestion de Calidad, ha identificado los
MACroprocesos y procesos dentro de la cadena de valor, para ello tenemos

las siguientes definiciones:

Cadena de Valor:(Francés) La cadena de valor proporciona un modelo de
aplicacién general que permite representar de manera sistemdtica las
actividades de cualquier unidad estratégica de negocio, ya sea aislada o

gue forme parte de una corporacién. La cadena de valor proporciona:

- Un marco conceptual para definir las acciones tendientes a
desarrollar una ventaja competitiva sostenible.
- La cadena de valor pretende identificar todas aquellas actividades

en las cuales se pueden anadir valor al producto.

Macroprocesos: De acuerdo al Sistema de calidad de la empresa se define
como el conjunto de procesos, los mismos que estdn agrupados en
procesos de Gestidn, Apoyo y Direccidon de acuerdo a su enfoque. La suma

de estos macroprocesos forma la cadena de valor.

Procesos:"Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactuan, las cuales transforman las entradas en resultados”.(Ordonez)

Clases de procesos: La clasificacion de los procesos se ha realizado

tomando como base el Manual de Calidad de la empresa; en el mismo se
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detalla, el Manual de procesos general de la organizacion, cada uno de los

cuales forman la cadena de valor.

Los procesos clave, de gestion u operativos, son aquellos que anaden valor
al cliente e influyen directamente en su safisfaccion o insatisfaccion.
También pueden considerarse procesos clave los que consumen muchos
recursos, son propios de la actividad de la empresa, por ejemplo, el proceso
de producciéon, el proceso de prestacidon del servicio, el proceso de

comercializacion, etc.

Los procesos estratégicos son aquellos procesos mediante los cuales la
empresa desarrolla sus estrategias y define los objetivos. Por ejemplo, el

mejoramiento continuo.

Los procesos de apoyo, o de soporte son los que proporcionan los medios
(recursos) y el apoyo necesario para que los procesos clave se puedan
levar a cabo, tales como proceso de formacion, administracion de

Recursos Humanos, mantenimiento, etc.

En términos generales podemos decir, que los procesos no necesariamente
deben estar encasillados dentro de uno de estos grupos, la decisidon de
donde encuadrarlos va a depender del tipo de organizacién y sobre todo
de los objetivos estratégicos de la organizacion; por ejemplo, para algunos
el proceso de compras, serd un proceso operativo, para ofros un proceso

de apoyo y para ofros simplemente no existird.

Todos los procesos deberian estar alineados con los objetivos de la
organizacion vy disenados para crear valor. La eficacia y eficiencia de los
procesos pueden evaluarse a fravés de revisiones internas y

externas.(Ordonez)
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Elementos del proceso:

RECURSOS
(Factores del
proceso)

ENTRADAS SALIDAS
(Input’s) |:> PROCESO |:> (Output’s)

SISTEMA
DE
CONTROL

llustracién 4:Elementos del proceso /Elaborado por: Arp Calidad

Dentro del proceso intervienen cinco elementos:(calidad)

1. Entradas:

Todo lo que se transforma en una salida.

2. Salidas:

Producto/Servicio destinado al cliente interno/externo. Es fundamental que
cumpla con la calidad exigida por el proceso, caso contario no aportard el

valor anadido esperado por el cliente.

Es habitual que la salida de un proceso sea la entrada del siguiente
(Inferaccion de procesos), si la entrada del siguiente proceso no cumple
con la calidad esperada es seguro que la salida tfampoco, provocando una

cadena que desemboca en el cliente final.

3. Recursos o factores del proceso:

Personas: Quién lo hace. Tanto en el concepto fisico como en el de

competencias, habilidades necesarias, formacion requerida, etfc.

Materiales: Con qué lo hace. En término de materias primas o

semielaboradas. No pensemos Unicamente en materiales fisicos, ya que por
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ejemplo en empresas de servicio la informacién también es una materia

prima.

Infraestructura: Con qué herramientas, instalaciones, maquinarias, etc.
Método: Es el procedimiento mediante el cual se desarrolla un frabaijo.
4. Sistema de control:

Formado por los indicadores, sus objetfivos y los cuadros de mando
resultantes para la toma de decisiones. Es fundamental para evaluar la

marcha del proceso, corregir deficiencias y mejorar continuamente.

2.2. Andlisis del manual de procesos actual

GRUPO CORPORATIVO COLINEAL
MANUAL DE PROCESOS

GENERAL MP-4.1-01
Rev. No. 13
Hoja 3
| DIRECCION |
REVISION GERENCIAL
ﬂsa UISITOS DEL CLIENTE / I \
BIECNCOS | RCOMPRCIALES GESTION DE R.R.H.H. ' : “GESTION DE CALIDAD C
* COLOR * ASESORIA * COMPETENCIAS GESTION mmp | MEDICION Y ANALISIS
* DISERO EN “ CAPACITACION FINANCIERA * AUDITORIAS INTERNAS
* MADERA DECORACION i DEL SGC L
* ENCHAPES * PRECIO * SATISFACCION DEL _
* CERRAJE- * OPCIONES DE CLIENTE
RIA PAGO * AMBIENTE DE TRABAJO
* BRILLO * GARANTIA l
* DURABI- * CORDIALIDAD
LIDAD EN EL - &
* TAPICES SERVICIO T PROCESOS OPERATIVOS E
* ACABADOS * PUNTUALIDAD
ENLA : I PLANIFICACION DE LA I
ENTREGA OPERACIONES  |«——» PROBLIGTION N
/ \ / i

|
’COMERCIALIZACIONH PRODUCCION ’ COMPRAS NACIONALES
/

[ INVESTIGACION &_j

L e e e e

MANTENIMIENTO

llustracién 5: Manual de procesos Calidad / Elaborado por: SGC Colineal

Tenemos actualmente fres tipos de procesos dentro de Corporacion
Colineal, los procesos de Direccion, los procesos de Apoyo y los procesos
Operativos, estos a su vez son alimentados por los requisitos tanto técnicos

como los comerciales, los mismos que detallamos a continuacion:
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Procesos de Direccion:

1. Revision Gerencial

Procesos de Apoyo:
1. Gestion de Recursos Humanos
2. Gestidn Financiera

3. Gestion de calidad, medicion y andlisis

Procesos Operativos:

1. Operaciones

Planificacion de la produccidn.
Comercializacion

Produccion

Compras nacionales

Investigaciéon y Desarrollo

N oA~

Mantenimiento

Todos estos procesos estén conformados de procedimientos y actividades,

de las que se derivan las funciones y actividades a desarrollar por los cargos

tanto de la fabrica como la comercializadora.

A continuacién presentamos cada uno de los procesos que corresponden a

los macroprocesos corporativos:

Procesos de apoyo:

Tabla 1: Procesos de Apoyo / Elaborado por: Las Autoras.

MACROPROCESOS

PROCESOS

GESTION DE CALIDAD

GESTION DE CALIDAD

LABORATORIO

SEGURIDAD INDUSTRIAL

PROCESOS DE APOYO GESTION DE RRHH

RECURSOS HUMANOS

GESTION FINANCIERA

GESTION FINANCIERA

FACTURACION

COSTOS

4 Por motivos de confidencialidad la informacién fue modificada
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Procesos Operativos:

Tabla 2: Procesos Operativos / Elaborado por: Las Autoras

MACROPROCESOS

PROCESOS

PROCESOS OPERATIVOS

PRODUCCION

BODEGA MATERIAS
PRIMAS

PREPARACION

TABLEROS

LINEA TABLEROS

LINEA TRADICIONAL

SILLONERIA'Y
COMPLEMENTOS

TAPICERIA

CORTE Y COSTURA

TAPIZADO, EMBALAJE Y
DESPACHOS

DEPARTAMENTO TECNICO

SILLONERIA'Y
COMPLEMENTOS

COMERCIALIZACION

MERCADEQ Y VENTAS

EXPORTACIONES

SERVICIO AL CLIENTE

TALLER DE REPARACIONES

OPERACIONES OPERACIONES
PLANIFICACION DE LA PLANIFICACION DE LA
PRODUCCION PRODUCCION MUEBLES
INVESTIGACION Y INVESTIGACION Y
DESARROLLO DESARROLLO
PROCESO DE COMPRAs | COMPRAS NACIONALES E
IMPORTACIONES
NACIONALES E BODEGA MATERIAS
IMPORTACIONES PRIMAS

MANTENIMIENTO

MANTENIMIENTO

Proceso de Direccion:

Tabla 3: Proceso de Direcciéon / Elaborado por: Las Autoras

MACROPROCESOS

PROCESOS

PROCESOS DE DIRECCION

DIRECCION

DIRECCION

Se puede apreciar que en el manual de procesos actual, los procesos

operativos

no demuestran

lo cadena de valor en su

secuencia,

simplemente se expone las interacciones entre los diferentes procesos. Por

otro lado existen procesos de apoyo que se incluyen dentro del operativo,
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como por ejemplo, el proceso de mantenimiento. De acuerdo a las
necesidades actuales del cliente interno y externo, y a los temas planteados
en la planificacion estratégica para el ano 2011, los macroprocesos no
incluyen procesos especificos para cumplir determinados objetivos, por
ejemplo el macroproceso de RRHH no considera la Terminacion de Relacion
laboral, administracion de beneficios sociales, medicion de clima, como

procesos del drea de recursos humanos.

Actualmente, los procesos describen las entradas, salidas y recursos, y no se
establecen flujogramas para cada uno de los procesos ocasionando que
no exista una estandarizacion de los mismos. Asi por ejemplo, existen
procedimientos establecidos Unicamente para los procesos detallados en el

sistema de gestion calidad.

El proceso de direccion estd destinado solamente a la revision de los
procesos, dejando toda la responsabilidad del mejoramiento continuo en el
proceso de gestion de calidad que estd considerado como un proceso de

apoyo.

Debido a que el manual de procesos actual no cumple con las exigencias y
con los objetivos citados en la planificacion estratégica, se ve la necesidad
de actualizar el manual de procesos, con la finalidad de optimizarlos,
reestructurando los cargos y funciones del personal, haciendo necesario un
sistema integrado de competencias laborales que garanticen la idoneidad

del perfil para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

2.3. Reestructuracion de los procesos.
Considerando este marco tedrico, la reestructuracion de procesos la

iniciamos aplicando previamente la planificacion estratégica de Colineal

para el ano 2011, y teniendo como base el sistema de gestion de calidad.
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A continuacion detallamos la informacién levantada en la Planificacion

estratégica.(Colineal)s

Vision: Ser una marca reconocida en el Ecuador e internacionalmente por

la calidad de nuestros productos y servicios.

Mision: Satisfacer a nuestros clientes con muebles, accesorios y servicios de

calidad.

Condiciones necesarias:
- Ser una empresa rentable.
- Tener personal calificado y comprometido.
- Contar con tecnologia y procesos eficientes.

- Conocer el mercado

Dentro de los principales motivos existentes para redisenar los procesos

estan:

- Reducir costos

- Mejorar la calidad

- Incrementar velocidad

- Enfrentar la competencia

- Contar con personal competente

Con esto buscamos incrementar la calidad y la creacién de valor a través
de: aplicacién de mejores prdcticas, simplificacion y estandarizacion de
operaciones, integracion de procesos independientes, compartir vision de

negocios, fomentar la cooperacion y el trabajo en equipo.

Se debe considerar ademads los principios de gestion de calidad(Ordonez):

1. Enfoque hacia el cliente

2. Liderazgo

5 Por motivos de confidencialidad no se adjunta acta de reunién.
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Participacion del personal
Orientacion para los procesos
Enfoque de sistema para la gestion

Mejora continua

© N O O~

Enfoque basados en hechos para la toma de decisiones.

Relaciones mutuamente beneficiosa con los proveedores.

Describir la organizacion como una red de procesos proporciona a la

direccion de la organizacién una herramienta Util de gestion. Para generar

la nueva estructura de procesos la organizacion trabajard:

- Estabilizando y desarrollando su concepto de organizacion (Mision,

Vision y Valores).

- Definiendo su red de procesos en general, y mds en concreto sus

procesos clave y prioritarios.

- Estableciendo mecanismos de medicién (Sistema de indicadores).

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se establece el siguiente

mapa de procesos:

[ REQUISITOS DEL CLIENTE ]

Técnicos

Comerciales

-

PROCESOS OPERATIVOS

Mercadeo

\

Investigacion
y Desarrollo

Produccién

Ventas

Logistica

Servicioal
Cliente

Color

Disefio

Asesoria en Decoracién

Madera

Precio

Enchopes

Cenajeria

Opcionesde pago

Brilo

Garantia

Durabilidad

Tapices

Cordialidad en elservicio

Acabados

Puntualidadenla entrega

llustracién 6: Mapa de proceso Colineal /Elaborado por: SGC

-

/

( PROCESOS DE APOYO \
o Gestion K i
Administracion Tecnologia de " Seguridad
Desarrolo RRH Sontable fomecion Mantenimiento austici
( PROCESOS DE DIRECCION \
Gestion Mejoramiento
Corporativa Continuo

c Cliente / Mercado
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Segin se observa en el mapa, los requisitos tanto técnicos como
comerciales dan como resultado tres tipos de procesos: de Direccion,
Operativos y de Apoyo, el desarrollo eficiente de estos procesos aseguran el

cumplimiento de las necesidades del cliente y/o mercado.

A contfinuacion especificamos los procesos:

Procesos Operativos:

1. Investigacion y desarrollo.
Mercadeo

Produccion

Compras

Ventas

Logistica

N o oM DN

Servicio al cliente

Procesos de Apoyo:

1. Administracion y desarrollo de Recursos Humanos.
Gestidon contable y financiera

Tecnologia de Informacion

Mantenimiento

o M LD

Seguridad Integral.

Procesos de Direccion:
1. Gestion corporativa

2. Mejoramiento continuo

En el nuevo manual se establece la cadena de valor teniendo claro la
secuencia e interaccion de los procesos de acuerdo a las necesidades de
la organizacion orientado siempre al cumplimiento de los requerimientos del

cliente.

Basdndonos en el nuevo manual de procesos y considerando las

condiciones antes descritas presentamos 10s nuevos macroprocesos y
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procesos descritos en el Manual de calidad de la empresa, asi como su

propdsito o finalidad, las mismas que fueron revisadas y aprobadas por la

Alta gerencia.

Debido a que son datos confidenciales, a continuacidon presentamos

algunos de l1os macroprocesos y procesos con algunas modificaciones.

Procesos de Gestion.

Tabla 4: Procesos de Gestion / Elaborado por: SGC / Tomado de: Manual de Procesos

Macroproceso

Finalidad macroproceso

Proceso

Finalidad proceso

Investigacion

Conocer gustos y
necesidades de
nuestros clientes y
plasmarlos en productos

Investigacion de
Mercado

Identificar y priorizar las mejores
oportunidades de negocio

Desarrollo de

Crear productos innovadores y
rentables que satisfagan las

Productos necesidades de nuestros
clientes
- Promocionar nuestras marcas
Publicidad Y
productos al mercado
Dar a conocer el valor Merchandisin Exhibir los productos para
Mercadeo de nuestras marcas y g motivar la compra
productos al mercado -
Apertura de Ampliar la cobertura
Puntos de Venta | geogrdfica de la red comercial
Fabricar sillas y muebles de
Produccién cajon, de acuerdo a los
Carpinteria requerimientos y
Fabricar productos de especificaciones establecidos
., i - Fabricar muebles tapizados, de
Produccién CO“dOdf F:onforme las Produccion piza
especificaciones y Tapiceria acuerdo a los requerimientos y
requisitos establecidos especificaciones establecidos
Administrar eficientemente el
Bodega de L -
: : abastecimiento de materiales
Materia Prima - -
e insumos para produccion
Explotar los mercados actuales
) Gestion de y desarrollar nuevos mercados,
Estimular una accidn de Ventas asegurando el crecimiento y la
Ventas compra en el cliente, a rentabilidad de la corporacion
partir del conocimiento . .
. Identificar las necesidades del
de sus necesidades Ventas en : e
. cliente individual y asesorarlo
Almaceén . S
en la mejor opcidén de compra
Recibir y dar respuestas
Atencién al eficaces a los reclamos,
) Cliente sugerencias e inquietudes de
- Atender eficazmente las 9 nq
Servicio al . . los clientes
. solicitudes especificas —
Cliente ; Servicio de .
de los clientes . Cumplir oportunamente las
Garanfiay : . .
9, garantias y brindar servicios de
Reparacion de .
reparacion de productos.
Producto
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Procesos de Apoyo.

Tabla 5: Procesos de Apoyo / Elaborado por: SGC / Tomado de: Manual de Procesos

Macroproceso

Finalidad

Proceso

Finalidad

Administraciéon
y Desarrollo de
Recursos
Humanos

Contratacion de

Buscary seleccionar el
personal idéneo.

Personal
Capacitacién de Implementar los planes de
Personal capacitacion del personal

Evaluacion de
Desempeno y
Desarrollo del Personal

Medir y refroalimentar el
desempeno del personal,
implementando las acciones
de desarrollo correspondientes

Administracion Salarial

Establecer y mantener escalas

salariales acordes a los perfiles,

en comparacion con el
mercado laboral

Captar, desarrollar

Elaboracién y Pago
de Némina

Elaborar roles de pago
correcta y oportunamente

y mantener el
talento humano en
la empresa

Terminaciéon de
Contrato Laboral

Rescindir el contrato laboral,

cumpliendo los requisitos
legales y buscando

oportunidades de mejora.

Medicién del Clima
Laboral

Identificar las necesidades del
cliente interno e implementar
acciones de mejora.

Administraciéon de
Beneficios al Personal

Desarrollar e informar a los
empleados sobre los beneficios
sociales que presta la empresa.

Servicio Social

Velar por el bienestar de los
frabajadores y su entorno.

Comunicacién Interna

Informar oportunamente al
personal sobre cualquier
informacidn relevante.

Gestidn
Contable y
Financiera

Administrar
eficientemente los
recursos
econdmicos de la
compania,
cumpliendo con el
marco legal

Gestidon Financiera

Asignar los recursos de
acuerdo con los planes y
necesidades de la empresa.

Gestion Contable

Apoyar todo el proceso de
foma de decisiones
econdmicas.

Tecnologia de
Informacién

Proveer al usuario
los medios

tecnoldgicos

necesarios para el

frabajo

cumplimiento de su

Desarrollo de
Aplicativos

Generar aplicativos en base a
requerimientos de la
organizacion.

Soporte al Usuario

Brindar asesoria técnica al
usuario.

y Seguridad
Industrial

Mantenimiento

Mantener la
integridad de las
personas y de la

instalaciones

Mantenimiento
Preventivo

Garantizar la operatividad de
las maqguinas mediante un
mantenimiento planificado.

Mantenimiento
Correctivo

Determinar y eliminar las
causas que originan fallas en
las instalaciones o maquinarias.

Instalaciones
Industriales

Proporcionar instalaciones
seguras para el proceso
productivo.

Seguridad Industrial

Mantener niveles elevados de
calidad de vida dentro del
ambiente laboral.
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Procesos de Direccion.

Tabla é: Procesos de Direccién / Elaborado por: SGC / Tomado de: Manual de Procesos

Macroproceso Finalidad Proceso Finalidad
Desarrollar e implementar
Impulsar el Planificacion planes para alcanzar objetivos
- desarrollo de la Estratégica que busquen maximizar los
Gestion - . -
. compania hacia su beneficios.
Corporativa L —
vision de largo L Controlar el cumplimiento de
Revision de la
plazo . ! los procesos asegurando su
Direccioén : .
mejora continua.
Crear e implementar
Estandarizacion de estrategias para fortalecer la
Procesos habilidad de la organizacion
para agregar valor.
L Confrolar y verificar que se
Auditoria Interna de Y A
cumplan los procedimientos
Procesos establecidos
Identificary :
explotar las Tomar acciones para eliminar
Mejora oportunidades de las causas de las No
Continua mejora del Accién Correctiva Conformidades con el objeto
desempeno de la de prevenir que no vuelvan a
empresa ocurrir.
Asegurar el seguimiento de la
L informacion relativa a la
Medicion de la 2 .
. . percepcion del cliente con
Satisfaccion del L
Cliente respecto al cumplimiento de
los requisitos por parte de la
organizacion.

Todos estos procesos estén conformados de procedimientos y actividades,
de las que se derivan los ajustes a las funciones y actividades a desarrollar

por los cargos tanto de la fabrica como la comercializadora.

Del andlisis del mapa actual de procesos se desprende la importancia de
contar con procesos de direccidon que no estén encaminados Unicamente
alarevision general del sistema, sino a cumplir un papel fundamental como

actor directo de gestién y mejoramiento continuo de todos los procesos.

Para cumplir con los objetivos estratégicos se incluyen procesos en todos los
macroprocesos, los mismos que estdn enfocados a satisfacer las
necesidades tanto del cliente interno como externo; para su cumplimiento
y difusion se detallan las actividades por medio de flujogramas realizados
por las jefaturas y el personal encargado de los procesos, con ello se valida

y actualiza la informacién y se crea compromiso para su aplicacion.
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Es importante considerar que debido a la importancia y a la normativa legal
vigente en el campo de seguridad y salud ocupacional creemos
importante y necesario determinar como dos procesos independientes al

proceso de mantenimiento y de seguridad integral.

Es importante aclarar que en el manual de procesos actual se incluyen
nuevos procesos denfro de cada drea de trabajo; asi por ejemplo en el
macroproceso de Administraciéon y Desarrollo de Recursos Humanos se
incluyen nuevos procesos como terminacion de contrato laboral, medicion
de clima laboral, administracion de beneficios al personal y comunicacion
interna; pasando del manejo de procedimientos al manejo de flujogramas;
se anexa procedimiento y flujograma de Evaluacion de Desempeno (Anexo
3 vy4)

2.3.1. Priorizaciéon de los procesos de acuerdo a la estructura

De acuerdo a la estructura organizacional vigente, Colineal cuenta con

siete niveles:

1. Presidencia
Vicepresidencia
Gerencias
Subgerencias
Jefaturas

Asistentes

N o O~

Operadores

Todos estos niveles estdn cumpliendo todos los procedimientos tanto
operativos como de apoyo que se encueniran establecidos denfro del
SGC.

De acuerdo a la estructura propuesta no podemos priorizar un proceso
sobre ofro ya que todos cumplen un papel fundamental para lograr la
satisfaccion del cliente. Asi por ejemplo, no se concibe el éxito del proceso

de produccion o de ventas sin el soporte de los procesos de apoyo, como
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Tecnologia de Informacion o Recursos Humanos. El manual de procesos
toma al sistema como un todo no dividido en donde sus procesos se

interrelacionan y son interdependientes.

Debemos considerar que el manual de procesos se verd afectado
directamente cada vez que los requisitos del cliente varien, el éxito estd en
lograr que cada proceso cumpla con su finalidad de acuerdo a las

necesidades y requisitos tanto del cliente externo como interno.

2.4.Revision y establecimiento de indicadores por proceso.

Para establecer los nuevos indicadores por procesos se ha utilizado la

siguiente metodologia:

Mediante un taller con la alta gerencia realizado en febrero del 2011, y una
vez definidos los macroprocesos, procesos e indicadores globales de
desempeno, se analiza el impacto de cada proceso para el cumplimiento

del indicador.

La metodologia consiste en asignar una puntuacion de 0, 3 y 9 puntos
dependiendo de su nivel de impacto al objetivo; los procesos que posean
una puntuacidon mayor, son los que requieren de indicadores porque

afectan directamente al cumplimiento de objetivos de la empresa.
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llustracién 7: Matriz indicadores / Elaborado por: Ejecutivos Colineal

Definiendo a los indicadores como “un instrumento de medida, cuantitativo
o cualitativo, que refleja la cantidad de calidad que posee una actividad o

un servicio cualquiera” (Garcia). Dentro de sus caracteristicas tenemos:

- Cardcter sistemdatico: el protocolo de medicion debe seguir siempre
las mismas fases.

- Normalizados: Cualquier responsable de la medicidon deberia obtener
el mismo valor de la medicidn.

- Homogéneos: Las unidades de medida deben ser siempre las mismas.

- Continuos: Sentido de replicaciéon a lo largo del tiempo

Para establecer los nuevos indicadores por proceso, se tomd en
consideracion las condiciones necesarias, los indicadores globales de

desempeno y los procesos.
De los resultados de la matriz se desprenden los procesos de requieren

indicadores, los mismos que se establecieron con los responsables de cada

proceso:
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Tabla 7: Eemplo de Indicadores de Gestidn / Elaborado por: SGC Colinealé

MACROPROCESO PROCESO INDICADOR
Participacién de productos nuevos en
c | Investigacion Desarrollo de Nuev os Productos P P
0 las ventas (% 0 §)
= —
8 Mercadeo Apertura de Nuev os Puntos de Venta Parficipacion de los nuev os puntos de
ventas en las ventas globales(% o §)
Ventas Ventas en Almacén Participacién enlas ventas globales
o Gestidn
2 contabley | Gestién de Costos de Fabricacion y Precios Mdrgenes de Contribucién (%)
< | financiera
6
0 Gestion v L % de implementacién de los objetivos
Y] ) Planificacion Estratégica . i
0 | Corporativa estratégicos y tacticos
£

2.5. Rediseno de la nueva estructura Corporativa.

Las caracteristicas del contexto actual demandan estructuras diferentes a
las utilizadas hasta ahora, las estructuras funcionales disenadas por Fayol,
eran Utiles para las empresas manufactureras cuando elaboraban un solo
producto y en organizaciones pequenas, o las disenadas por Sloan, donde
se descentralizaban las decisiones por productos o por mercados para dar
origen al modelo divisional; estos modelos resultan insuficientes para

ajustarse a la realidad de cada contexto y organizacion.

Para Drucker(Drucker), la estructura adecuada es aquella que permite
liberar y movilizar las energias humanas y el mejor aprovechamiento de la
tecnologia, no existe un Unico diseno universal , sino que cada organizacion
debe disenar su estructura de acuerdo con sus necesidades fundamentales
para que se puedan concretar la mision y las estrategias de la empresa, es
decir, la estructura se subordina a la estrategia, se debe analizar las
actividades fundamentales segin su aporte para poder agruparlas vy

analizar las decisiones y las relaciones.

De acuerdo a este enunciado; la estructura organizacional de Colineal ha
sufrido modificaciones de acuerdo a las necesidades del medio, del

mercado y necesidades propias de la empresa como medir los resultados

6 Este cuadro ha sido modificado por efectos de confidencialidad.
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de acuerdo a las lineas de produccién, y la necesidad de trabajos mas

especializados por lineas de productos.

La estructura de la empresa tiene caracteristicas de la forma divisional sin
embargo se debe tener claro que esta es una reaccion estructural propia
de una organizacion funcional integrada y que debe enfrentar la
diversificacion de sus lineas de productos o servicios.Para que se presenten
unidades auténomas, es necesario que existan mercados o productos
diferentes y ademds se debe considerar si cada division puede alcanzar la
dimensidn necesaria para funcionar eficientemente, siendo esta una

caracteristica propia de la empresa.

La estructura de Colineal se caracteriza por una especializaciéon por
producto, en donde cada linea establece su propia unidad de negocio
autosuficiente, con todas las funciones de apoyo, mientras que en la sede
de la direccion corporativa se crea un staff para controlar las actividades y

las finanzas de cada una de las divisiones.

Las diferentes lineas de producto toman sus propias decisiones, de alli la
denominacién ‘“de forma descentralizada”. En general la cUspide
administrativa concede una autonomia casi completa a las divisiones para
tomar sus propias decisiones, pero controla su desempeno a través de los
resultados de produccidn; este control se realiza a posteriori, sobre la base
de términos cuantitativos concretos, como por ejemplo: montos de
produccién, montos de venta, etc.; que surgen de los informes mensuales

de cada division.

La cuspide administrativa define la estrategia general de la empresa, asigna
recursos financieros comunes y disena el sistema de control de rendimiento

de cada division.

Los servicios de apoyo y de tecnoestructura son comunes a toda la
estructura salvo los que apoyan a divisiones Unicas y deben estar situados
en lugares fisicos convenientes, por ejemplo: para produccion; el personal
de mantenimiento y calidad estdn asignados a cada linea de produccion

segun la necesidad especifica de ésta. Para la comercializacién; el personal
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de logistica se encuentra distribuido de acuerdo a los volimenes de

enfrega de producto de cada ciudad.

Caracteristicas de las estructuras funcional y divisional (Gilli).

Tabla 8: Caracteristicas de las Estructuras Organizacionales / Elaborado por: Las Autoras

Estructura funcional

Estructura divisional

Mira hacia el infterior de Ia

organizacion, la vision se centra en

la farea.

Mira hacia el contexto, la visidn

de centra en los resultados.

de

empleados hacia los procesos.

Convoca la atencidon los

Convoca la atencion de los

empleados hacia los mercados.

Alienta la  especializacién, la

excesiva especializacion hace

disminuir la atencion global sobre la

Tiene menor especializacion pero
puede atender mejor productos

y mercados diferentes

produccion.

Fija la atencion en la| Cenftra la atencién en la
interdependencia de los procesos y | interdependencia del flujo de
en la economia de escala. trabajo, ya que este es

controlado totalmente dentro de

cada unidad.

No puede medir fdcilmente el

Puede medir adecuadamente el

desempeno de las dreas | desempeno gracias al

funcionales. agrupamiento por unidades de
negocio.

Requiere formalizacion para | Requiere menos formalizacién

coordinarse, por SU gran | porque coordina mediante la

especializaciéon y  tareas  no | medicién de resultados.

calificadas, tiende a ser mads

burocrdtica.

A continuacién presentamos las nuevas estructuras organizacionales que se

desprenden del andlisis anterior, en las cuales se evidencia las

modificaciones realizadas (Anexos 5 yé):
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Presidencia

GERENCIA MADERAS Ejecutiva
Asistente de
Presidencia
Recepcionista
Vicepresidente
Gerencia
Gestion de
Calidad
Gerencia
General
Gerencia
Manufactura
[ |
1 | | | | 1
Supervisor Supervisor de Jefe Tableros y Jefe linea Jefe Acabados ‘
segundo furno forjados acabados Madera Sillas
[ | I
| | | | 1 | | | | | | 1
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor .
Obreras Obreros Tableros montaje final lacados Silloneria Tallados Tradicional Preparaciéon Supervisor
Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros
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GERENCIA MADERAS
NUEVO

Asistente de
Presidencia

Presidencia
Ejecutiva

Recepcionista

Vicepresidente

Gerencia
General

Gerencia Gestion

de Calidad

Gerencia
Maderas
| |
| . | . | . | | -
Jefe Linea Jefe Linea Jefe Linea Jefe Linea Jefe Linea
Dormitorios Cajon Patamarca Silloneria Tableros

Mantenimiento

Mantenimiento

Mantenimiento

Mantenimiento

Mantenimiento

- ]
Asistente
Administrativo

Asistente
Administrativo

Asistente
Administrativo

Asistente
Administrativo

Asistente
Administrativo

= Supervisor

= Supervisor

= Supervisor

= Supervisor

= Supervisor

— QObreros

— Obreros

— Obreros

— Obreros

— Obreros
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OPERACIONES ANTERIOR

Presidencia
Ejecutiva

Auxiliar

Logistica Local
Guayaquil

de

Auxiliar

Logistica Local
Manta

de

Jefe de Bodega
Nacional

—

Ayudantes de
Bodega
Nacional

Vicepresidente
Coordinadora
de Calidad
- ]
Gerencia de
Operaciones
Jefe de SAC - Jefe de Jefe de Control
Nacional ‘ Jefe de Servicios Compras ‘ de Inventarios
M accm | . Asisfenfe de ] N
y Asistente de Asistente de p A Asistente de
_Azgtcegtgjjeenscgc Servicios Zona Servicios Zona P,\I/‘ounéféc‘gsc(\joen Cardista = Confrolde
Sur Norte Caid Inventarios
ajén
| |
_ | | | | | | | | | | | | ! | -
. Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de sisienie ce
Tegﬂg:cs(fc Logistica Local Logisticay SAC Logisticay SAC Logistica Local Logisticay SAC Logisticay SAC PIO&S'{?&;‘SOH Bodeguero Local
Cuenca Local Machala Local Loja Quito Local Riobamba Local Ambato Tapizado
1 1 ] ]
Encargado Taller .
. Asistente de Ayudante de
ide Reparaciones Chofer Chofer .
Cuenca ‘ Importaciones Bodega
Supervisor de Ayudante de Ayudante de /gglﬁg:s gg
Taller Manta chofer Chofer Complementos
Asistente de
_Encorg(aﬁg Taller j= Servicios Zona
Costa
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OPERACIONES NUEVO

Presidencia
Ejecutiva

Asistente

Direccion de
Control y
Gestion

Vicepresidencia

Asesor Juridico =

Gerencia de
Operaciones

Coordinador de
Planificacion y =
Estadistica

Coordinadora de|
Normalizacién

| |
Subgerencia de

Subgerencia de

Bodegas y
Logistica
L
— 1
. Coordinador
Jefe de Bodegas Jefe de Logistica SAC (Ciudades)
S — |
| | = | | = | | = | | | | | | | | | | | | | | | 1
Coordinador de Coordinador de Coordinador de Coordinador de Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC
Producto Producto Producto . N
Producto Salas A N Gye Uio Rbba Ambato Loja Manta Machala Cuenca
Comedores Dormitorios Importaciones
Asistente Asistente
Administrativo Operador Operador Administrativo Chofer Chofer Chofer Chofer
Operador Ayudante Ayudante Operador Ayudante Ayudante Ayudante Ayudante
Ayudante Ayudante
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CAPITULO 3

DESARROLLO DE COMPETENCIAS LABORALES

3.1. Ajuste de funciones por proceso

De acuerdo al nuevo mapa de procesos, y para realizar los perfiles de
competencia se analizaron todos los cargos de la corporacion con la
finalidad de comprobar que no exista duplicidad de cargos y por otro lado
que los procesos se puedan cumplir con los cargos que se van a redefinir,
generando con esto un sistema mds eficaz que nos permita una

optimizacion del recurso humano.

Previo al estudio que hemos realizado, la corporacion Colineal, de acuerdo
a informacién otorgada por el deparfamento de Recursos Humanos,
contaba con alrededor de 150 cargos, al aplicar las herramientas descritas

en este trabajo se logra reducir a 120 cargos aproximadamente.
El ajuste mds significativo se presenta a nivel de los cargos de Asistentes y
Coordinadores, permitiendo de esta manera simplificar el levantamiento de

perfiles de estos cargos.

A continuacion detallamos los cargos por proceso:
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Tabla 9: Cargos Macroproceso Direccidon / Elaborado por: Las Autoras

MACROPROCESO PROCESO CARGO
Gestion Corporativa Presidencia Ejecutiva
Gestion Corporativa Asistente de Presidencia
Gestion Corporativa Vicepresidente
Mejoramiento continuo Gerencia de Calidad
Mejoramiento Continuo Coordinadora de Calidad
Mejoramiento Continuo Jefe de Reparaciones
DIRECCION Mejoramiento Continuo | Jefe de Departamento Técnico

Mejoramiento Continuo

Jefe de Laboratorio

Mejoramiento Continuo

Asistente de Laboratorio

Mejoramiento continuo

Jefe Calidad

Mejoramiento Continuo

Coordinadora de Normalizacion

Mejoramiento Continuo,

Analista de Calidad

Mejoramiento Continuo.

Asistente de Estructuras

Tabla 10: Cargos Macroproceso Apoyo / Elaborado por: Las Autoras

MACROPROCESO PROCESO CARGO
Administracién y Desarrollo de RRHH Jefe de Recursos Humanos
Administraciéon y desarrollo de RRHH Asistente de Némina
Administracion y desarrollo de RRHH Asistente de Seleccién
Administracién y desarrollo de RRHH Asistente de RRHH
Administracion y desarrollo de RRHH Trabajadora Social
Administracion y desarrollo de RRHH Gerencia de RRHH

Gestion Contable Financiera Subgerencia Administrativa (Regiones)
Gestion Contable Financiera Contador
Gestidn contable Financiera Auxiliar Contable
Gestién Contable Financiera Gerencia Administrativa y Financiera
Gestion Contable Financiera Jefe de Cartera
Gestidn Contable Financiera Contador General

APOYO Gestion Contable Financiera Asistente de Contabilidad

Gestion Contable Financiera

Tesorero

Gestidn contable financiera

Cajera

Mantenimiento

Jefe de Mantenimiento

Mantenimiento

Técnico de mantenimiento

Seguridad Industrial

Seguridad Industrial

Seguridad Industrial

Médico laboral

Seguridad Industrial

Enfermera

Seguridad Industrial

Auxiliar de Servicios

Tecnologia de Informacién

Jefe de Tecnologia y Sistemas

Tecnologia de Informacién

Analista de Sistemas

Tecnologia de la informacién
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Tabla 11: Cargos Macroproceso Gestion / Elaborado por: Las Autoras

MACROPROCESO PROCESO CARGO
Compras Bodeguero
Investigacién y Desarrollo Jefe de Investigacion y Desarrollo
Investigacién y Desarrollo Matriceros
Logistica Bodeguero Local
Logistica Gerencia de Operaciones
Logistica Coordinador de Planificacién y estadistica
Logistica Subgerencia de Bodegas y Logistica
Logistica Jefe de Logistica
Logistica Coordinador de Producto Salas
Logistica Coordinador de Producto Comedores
Logistica Coordinador de Producto Dormitorios
Logistica Coordinador de Producto Importaciones
Logistica Logistica y SAC (Ciudades)
Logistica Subgerencia SAC
Logistica Coordinador SAC
Mercadeo Coordinador de Mercadeo
Mercadeo Asistente de Mercadeo
Mercadeo Asistente de Merchandising
Produccién Operadores de M&qguinas 2
Produccién Gerencia de Maderas
Producciéon Supervisores
Produccién Operadores de CNCS
GESTION Produccién Operadores de Maquinas 1
Produccién Lacadores
Produccién Armadores
Produccién Empacadores
Produccién Lijadores
Producciéon Ayudantes Generales
Produccién Calderista
Produccién Tapizadores
Produccién Costureras
Produccién Cortadores de tapiz
Produccién Retocadores - tinfuradores
Produccién Planificadora
Produccién Coordinadora de Tapizado
Produccién Gerencia Tapizado
Produccién Jefes de linea
Ventas Subgerencia de Ventas Regional
Ventas Jefe de Tienda
Ventas Ejecutivo de Ventas
Ventas Subgerencia Ventas Corporativas
Ventas Dibujante de Proyectos
Ventas Vendedor Corporativo
Ventas Gerencia de Exportaciones
Ventas Gerencia Carpenter
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Tabla 12: Cargos Macroprocesos Varios / Elaborado por: Las Autoras

PROCESO

CARGO

Mercadeo

Produccién

Compras

Ventas

Logistica

Servicio al cliente

Gestion Contable Financiera

Mantenimiento

Asistente Administrativa

Produccidn

Logistica

Montacarguista

Investigaciéon y Desarrollo

Produccién

Técnicos de estructura

Investigaciéon y Desarrollo

Produccién Disenador
Mercadeo
Compras
— Ayudante de Bodega
Logistica

Todos los procesos

Gerencia General

Mercadeo .
Gerencia de Mercadeo y Ventas
Ventas
Mercadeo .
Subgerencia de Mercadeo y Ventas
Ventas
Mercadeo

Servicio al cliente

Asistente de Call Center

Mercadeo
Decoradora
Ventas
Ventas .
Subgerencia de Complementos

Mercadeo

Ventas )

Asistente de complementos

Mercadeo

Gestion Contable Financiera

Jefe de Compras

Compras
Logistica
Jefe de Bodega
Compras
Logistica
= Chofer
Produccidn
Todos los procesos Mensajero

Todos los procesos

Recepcionista
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3.2. Identificacion de competencias laborales: Organizacionales vy

Especificas.

Que son las competencias.

A continuacion describimos algunos conceptos dados por diferentes

autores sobre Competencias(Paredes & Asociados Cia Ltda).

Competencia es una palabra polisémica y su definicion depende del
campo donde se usa. En jurisprudencia: término legal. Ambito de accién,
potestad o facultad para fratar un asunto, incumbencia. En Marketing:
competidor: persona o institucion que ofrece un producto similar y con el
cual hay que competir para lograr clientes o mercados. En el deporte:
competir un atleta con otro, un equipo contra otro. En la Administracion de
recursos Humanos y psicologia organizacional: habilidad: ser competente

en la ejecucion de un puesto o actividad.

Existen dos enfoques sobre las competencias:

Segun el enfoque americano, una competencia es una caracteristica
subyacente de un individuo que estd causalmente vinculada a criterios de

alto desempeno en un puesto o situacién(Lyle M. Spencer).

El enfoque Europeo define a la competencia como un conjunto de
comportamientos observables que permiten responder eficaz vy

eficientemente a las exigencias planteadas por un frabajo (Berrocal)

El enfoque americano recalca las causas subyacentes al comportamiento
(conocimientos, destrezas); el enfoque europeo se interesa por identificar
las acciones que un individuo debe realizar para logar unos resultados

determinados.

En realidad ambos enfoques son complementarios, ya que para
desempenar una actividad de manera competente, es necesario tener los

requisitos indispensables como conocimientos, destrezas, aptitudes, etfc.
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Para el desarrollo del presente capitulo hemos tomado como base la
administracién de recursos humanos por competencias, en donde se utiliza
los dos enfoques anteriormente citados, ya que los perfiles de competencias
incluyen actividades esenciales de los cargos (enfoque europeo) y las
caracteristicas  personales requeridas para desempenar esas actividades

con competencia (enfoque americano).

El sistema de recursos humanos por competencias se basa en los perfiles de
competencia; estas son hipdtesis o suposiciones razonables sobre las
caracteristicas necesarias para lograr un desempeno superior, esto implica
realizar un procedimiento previo para sustentar la hipdtesis (andlisis de
puestos, andlisis de los ocupantes) mediante la validacion de los

perfiles(Asociados).

A su vez dentro de este sistema de competencias se definirdn dos niveles de
competencias; las corporativas, son aquellas que poseen todos los
miembros de la organizacion, independientemente de su cargo, nos
ayudan a viabilizar la mision y la vision de la estrategia; las especificas, son
aqguellas que estdn referidas a las habilidades especificas implicadas con el
correcto desempeno de puestos de un drea técnica o de una funcidn
especifica y que describen, por lo general las habilidades de puesta en
prdctica de conocimientos técnicos y especificos muy ligados al éxito de la

ejecucion técnica del puesto.

Para llevar a cabo una implementaciéon con éxito del sistema de gestion por
competencias dentro de Colineal debemos considerar que afectard todos
los procesos de recursos humanos, se debe tener presente las siguientes

caracteristicas del sistema(Alles):

- Que sea aplicable y no tedrico.

- Comprensible por todos los integrantes de la organizacion.
- Util para la empresa.

- Fiable.

- De facil manejo.
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- Que en su conjunto permita el desarrollo de las personas.

Debemos considerar también que el modelo de competencias se relaciona
con dos ejes bdsicos interrelacionados entre si, por una parte, el lograr que
los colaboradores estén alineados con la estrategia, y por otro lado;
desarrollar todas sus capacidades para que la relacidon sea mds efectiva y
beneficiosa. El disenar este sistema apropiadamente y el llevarlo a la

prdactica de manera correcta asegura el “ganar — ganar”.

Para elaborar los perfiles integrales de competencia el sistema se basa en el
método MPC(Paredes & Asociados Cia Ltda) aclaramos que los modelos o
perfiles de competencia son el nicleo o punto de partida de la

administracién de recursos humanos por competencias (Lyle M. Spencer).
Las siglas MPC(Asociados) significan:

M=Modelado

P= perfiles

C=competencias.

El objetivo del método es recolectar los datos necesarios para implementar

un sistema de recursos humanos en el menor tiempo posible.

Beneficios del método MPC

- Proporciona insumos para el sistema de capacitacion, entfrenamiento y

desarrollo.

- Proporciona insumos para el sistema de evaluaciéon y retroalimentacion

del rendimiento.

- Aclara las expectativas de rendimiento de los puestos.

- Aclara las funciones de cada puesto de frabagjo.
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- Debido a que criterios y perfiles reflejan los puntos de vista de los
expertos en los puestos, genera credibilidad y compromiso del personal

hacia la gestion por competencias.

- Debido a su cobertura puede ser utilizado periddicamente sin mayores
costos, para actualizar las tareas esenciales de los puestos, los criterios de

rendimiento y los perfiles de rendimiento.

- Utiliza el concepto de competencias integrales, esto es, define tanto los
criterios de rendimiento como las caracteristicas personales para

desempenar otros criterios en el méximo nivel de eficacia.

- Materializa la participacion de los miembros de la organizacidon en la

gestion de competencias.

- Capacita a los miembros de la organizacion en los conceptos

esenciales de la gestion por competencias.

Luego de analizar los beneficios de contar con un sistema de competencias
qgue nos permitan integrar los subsistemas de Recursos Humanos, hemos
creido conveniente optar por el sistema de competencias propuesto por
Alfredo Paredes y Asociados debido a que nos proporciona el poder
optimizar el proceso de levantamiento de perfiles y manejo de la

informacion.

3.2.1. Proceso para la implementacion del sistema por competencias

1. Una vez conocido el sistema, sus ventajasy funcionamiento es
necesario como primer paso demostrar la necesidad e importancia de un
sistema de gestion por competencias a la alta direccidon, esto se logré a
fravés de varias reuniones con los directivos de la empresa donde se
explicaron detenida y detalladamente los ventajas del sistema y como este

crea valor para RRHH y la organizacién en general.
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A continuacion detallamos algunas de las diferencias entre el enfoque

fradicional y el enfoque por competencias:

Enfoque Tradicional

Enfoque por competencias

Enfasis en las actividades | Enfasis en las actividades estratégicas
operativas.

Poca preocupacion por los | Todas las actividades se ejecutan con
aspectos  estratégicos de la | el fin de apoyar al cumplimiento de las

organizacion.

objetivos estratégicos

Poca importancia a la | Alta importancia a la retroalimentacion

retroalimentacion y a la elaboracion de planes
individuales de desarrollo

Evaluacion de desempeno poco | Evaluacion  eficaz, se evalla el

eficaz, factores genéricos, | desempeno en las  actividades

evaluaciéon de rasgos.

esenciales y se analiza el grado de

desarrollo de las competencias.

Cada subsistema se  ejecuta de

manera independiente

Cada subsistema estd vinculodo e

intfegrado a los demds subsistemas

Requiere un especiadlista para

cada subsistema.

Requiere personal polivalente.

Funciones de recursos humanos

centralizadas.

Funciones compartidas, las actividades

involucran a todas las areas.

Perfiles incompletos basados en

un criterio.

Perfiles integrales de desempeno,

basado en los expertos de cada

puesto (grupo de expertos)

llustracién 8: Enfoque Tradicional vs Enfoque por Competencias / Elaborado por: Alfredo Paredes &
Asociados

2. Presentacién del sistema a los mandos medios y jefaturas de la

empresa, sobre temas generales del sistema por competencias.
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3. Levantamiento y revision de todos los cargos de la
organizacion(unificacién y validaciéon de cargos), de acuerdo a los

procesos de sistema de gestion de calidad de Colineal.

4, Desarrollo del plan de implementacién (lista de expertos) y difusion
del sistema.
S. Primera reunion; levantamiento de competencias corporativas. Para

el levantamiento de competencias corporativas se realizd una reunidén con
los ejecutivos de la empresa, la metodologia fue totalmente dindmica vy
analitica, se parte de unamatriz con competencias previamente
determinada con definiciones y escalas de puntuaciones en los pardmetros

de: relevancia, impacto, grado de compromiso y disponibilidad de datos.

Cada ejecutivo debe puntuar las competencias en una escala del 1 al 5;
la seleccioén parte del andlisis de la misidon, vision y valores de la compania,
de acuerdo a la puntuacion alcanzada se definen las competencias, si es
necesario se realiza el proceso de matizado de competencias, que consiste
en, modificar al significado de la competencia de acuerdo a la necesidad

de la empresa.

Una vez culminado este procesose marcan las competencias de mayor
puntuacién, y se valida Unicamente las resultantes de este proceso, de
acuerdo al resultado se establece las competencias corporativas, las
mismas que serdn incorporadasen los perfiles de cargo, estas competencias
serdn las que deberdn tener todos los miembros de la organizacién y se

evaluaran en los proceso de seleccion y evaluacion.

A continuacidon presentamos las competencias corporativas levantadas en

el taller.
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Tabla 13: Competencias Corporativas / Elaborado por: Ejecutivos de Colineal

Competencias Descripcion
corporativas
Actitud de Es la capacidad de servir a los clientes y de satisfacer sus
servicio necesidades. Significa centrarse en descubrir y satisfacer

las necesidades de los clientes infernos o externos.

Innovacion y Es la capacidad de investigar, proponer e implementar

Mejora Continua | oportunidades para cambiar, crecer, innovar y mejorar.

Integridad Es actuar en consecuencia con los valores corporativos,
incluyendo la comunicacion de las intenciones, ideas y
sentimientos abierta y directamente, y el estar dispuesto

a actuar honestamente incluso bajo presiones externas

o internas.
Orientacion a Cumplir los objetivos de excelencia tanto individuales
Resultados como corporativos, aplicando las politicas de la

Organizacion.

6. Levantamiento de perfiles de competencias individuales.

Para el levantamientos de los perfiles de competencia se utilizd el método
MPC indicado anteriormente, consiste en la realizacién de un taller que es
conducido por un analista del drea de recursos humanos o facilitador,
quienes dan las guias e instrucciones necesarias para que los expertos de
cada puesto proporcionen la informacion pertinente, debido al tamano de
la organizaciéon y el nUmero de cargos a levantar, se realizaron tres talleres

con igual metodologia.

Los informantes o expertos en los puestos deben conocer a fondo el cargo o
posicion y tener un nivel educativo superior, esto asegura tres habilidades
bdsicas que se requieren en el taller: comprension de instrucciones,lectura y
escritura; si los expertos del puesto no cumplen estas condiciones es
preferible trabajar con supervisores de los informantes, por su parte los

facilitadores deben tener los conocimientos suficientes de la metodologia
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MPC, conocimiento del fundamento tedrico del enfoque y habilidad para

organizar y dirigir grupos.

En el taller se desarrollan las siguientes actividades:

a) Levantar las tareas esenciales del puesto

b) Levantar el perfil de competencias del puesto (desglosado en
conocimientos, destrezas y otras competencias).

c) Determinar las competencias que serdn evaluadas en selecciéon y
desarrolladas en capacitacion.

d) Establecer la mision del puesto, formacion académica , experiencia

requerida y los indicadores de gestion

a) Identificaciéon de actividades esenciales del puesto.

La primera informacidon que deben proporcionar los expertos es una
descripcion de las actividades o funciones del cargo cuyo perfil vamos a
construir o actualizar, es la mds importante, pues el perfil se elaborard

Unicamente a partir de las actividades esenciales.

La identificacion de las actividades esenciales es una ampliacién del
Teorema de Pareto en los puestos de trabajo, en forma general el teorema
dice: "el 80% de los resultados dependen del 20% de las causas y el 80% de
las causas genera apenas un 20% de los resultados. La idea es que los
expertos identifiquen ese 20% de las actividades criticas (causas) que

generan el 80% de los resultados para la organizacion”.

Para esta aplicacion entfregamos a los expertos la hoja matriz (Anexo 7) que

contiene la férmula para determinar las funciones esenciales:

Frecuencia (F), consecuencia de errores (CE) y complejidad (CM)
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Formula para valorar las actividades y establecer las esenciales

Total = F + (CE * CM)
Total = Frecuencia + (Consecuencia de no aplicacién de la actividad o
ejecucion errada x Complejidad o grado de dificultad en la ejecucién de

la actividad)

llustracién 9: Formula Actividades Esenciales / Elaborado por: Paredes y Asociados

Las actividades esenciales serdn las que resulten con la calificacion mds alta
luegode aplicar la formula senalada, y que no podrdn ser mds de cuatro
por cargo, para facilitar este proceso se entregd adicionalmente a cada
expertosus funciones detalladas en el manual de funciones, permitiendo

actualizar las descripciones y agilitar el proceso.(Anexo 8 Y 9)

b) Elaborar el perfil de competencias.

Una vez readlizado el primer paso, es decir, establecer las funciones
esenciales del cargo, los expertos deben identificar qué conocimientos vy
destrezas se requieren para desempenar las actividades esenciales con el

maximo nivel de rendimiento.

Identificaciéon de conocimientos:Se parte del concepto de conocimiento
“conjunto de informaciones adquiridas via educacion formal, capacitacion
o andlisis de informacién” es importante mencionar, que hay dos tipos de

conocimientos:

Conocimientos Técnicos o académicos; que se adquieren mediante

educacion formal.

Conocimientos Informativos; conocimientos que se adquieren por simple

escucha o lectura de material informdtico como horarios, politicas, etc.
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Guia para identificar conocimientos informaticos:

Los conocimientos informdaticos se adquieren en los procesos de induccion
de personal, entrenamiento, manejo de informacién y ejecucion de las
actividades del puesto. (Para este proceso deberdn ser consideradas las

actividades esenciales del cargo y el cargo en general).

En caso de marcar mds de cinco (5) conocimientos informativos, se
priorizard segun su orden de importancia. Se debe especificar también si los
conocimientos deben ser adquiridos antes o durante el desempeno del

cargo. (Anexo 10)

Identificacion de destrezas genéricas:

Para identificar estas destrezas utilizamos un diccionario que contenga las
destrezas y sus definiciones, los expertos deben decidir si la destreza es
imprescindible para desempenar el puesto. Se debe enfatizar la diferencia
enfre imprescindible y deseable. Del diccionario se deben seleccionar

Unicamente las mds importantes, priorizar no mds de 4.

Tanto para la seleccidon de conocimientos como para las destrezas, rasgos y
aptitudes, se utilizard diccionarios que provienen de unas taxonomias
elaboradas por un grupo de investigadores y consultores del proyecto
denominado ONET (ocupationalnetwork) contratado por la secretaria de
labor del Gobierno de los Estados Unidos (N.G. Peterson)las destrezashan

sido debidamente traducidas y adaptadas al castellano (Anexo 11)

Una vez establecida las destrezas primarias o principales se procede a la
identificacion de destrezas especificas, como por ejemplo; dominio del

idioma inglés, manejo de programas informdaticos, operacion de equipos.

Para identificar el elemento de interaccidn primaria se entrega una matriz a
cada experto para que se anadlice la interaccidn con personas, cosas O

datos, los cuales demuestran si la ejecuciéon de la actividad que se analiza
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implica actuar con uno de estos tres elementos, es importante mencionar
gue siempre existe solo una interaccion primaria o principal; identificada la
inferaccion, se puede entonces reducir las posibilidades de asignacion de
las destrezas genéricas que tendrian relacion con personas, datos o cosas,
se establecen mdaximo dos destrezas para cada actividad. Posteriormente

se pasa a identificar las destrezas especificas si el cargo lo requiere.

Identificacion de ofras competencias:

Debido a que estas competencias son mds psicolégicas y a la mayoria de
las personas les cuesta trabajo derivarlas, es preferible que un experto en
psicologia industrial u organizacional las identifique, y se las realiza luego del
taller (estas competencias son: rasgos de personalidad, motivaciones y

actitudes).

Se considera que los conocimientos y las destrezas son competencias
“duras”; estas tienden a ser visibles y relativamente superficiales, en cierto
modo fdcil de desarrollar. En cambio, las ofras competencias: aptitudes,
rasgos, motivos, son competencias blandas; esto es, por considerarse rasgos

de la personalidad son mds dificiles de desarrollar

c) Determinar competencias para seleccion y capacitacion.

Es importante resaltar que las competencias pueden clasificarse de
acuerdo a su grado de modificabilidad, existen competencias como los
conocimientos, que se pueden adquirir en cualguier momento de la vida,
en cambio hay ofras competencias que tienen una base hereditaria por lo
que su nivel de cambio mediante capacitacion es mds dificil(Pueyo). La
siguiente tabla indica en qué medida la capacitaciéon y el entrenamiento

modifican a diversos tipos de competencias (Anexo 12).
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Grado en que la capacitacion y el entrenamiento modifican o

desarrollan a diversos tipos de competencias

Tabla 14: Competencias / Elaborado por: Alfredo Paredes

TIPOS DE COMPETENCIAS GRADO DE MODIFICABILIDAD
Conocimientos Facilmente modificables
Destrezas o Habilidades Facilmente modificables
Aptitudes o capacidades Poco modificables
Rasgos de personalidad Poco modificables
Motivaciones Paco modificables
Actitudes Medianamente modificables
Intereses Medianamente modificables
Creencias Poco modificable
Valores poco modificable

Es importante senalar que en el procedimiento de cadlificacion de
competencias sélo se hace con los conocimientos y destrezas, como se
explicod, las demds competencias carecen de sentfido evaluarlas en la

seleccion debido a que son dificiles de modificarlas.

d) Otros aspectos relevantes del pefrfil.

Al contar la empresa con la norma de Calidad ISO 9001:2008, es
importante aclarar que hay ciertos requerimientos que deben formar parte
de este sistema como son: definicidon de la mision de puesto, requisitos
adicionales como formacion, educacidn y experiencia e indicadores de

gestion (Anexo 13).

Misidn del puesto: consiste en establecer la razdén de ser de esa posicion,
para que existe ese cargo o cudl es la principal contribucion de ese cargo
a la organizacion.Para que la mision sea técnica debe cumplir con ciertas

caracteristicas como: los expertos deben redactarla en nomds de 4 lineas,
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utilizar mdximo 4 verbos en tiempo presente, no usar adjetivos ni palabras

estereotipadas como por ejemplo: excelente.

Educacién requerida: Es necesario solicitarque se establezca la educacion
académica formal y capacitaciéon adicional requerida para el desempeno
del puesto, se aclara que no se refiere a la educacion del ocupante actual

del puesto.

Establecimiento de Indicadores de Gestidon Posicionales

Los indicadores de gestion son elementos cuantitativos que permiten medir

los resultados esperados de una actividad para determinar si:

- cumplen con ciertas especificaciones y, a su vez,
- establecer si la actividad ha sido desempenada de un modo

competente.

Indicadores de gestion: son los indicios o evidencias de que los resultados
han sido cumplidos de un modo satisfactorio o favorable para la institucién.
Se debe considerar que un indicador es la forma de medir lo que se estd
haciendo dentro de una actividad, este debe ser cuantificable y por ende

medible, siempre debe llegar a entregar un nUmero (Anexo 14).

Formula de Cdlculo:Método para calcular el indicador o interpretacion de

lo que muestra el indicador

Meta de Efectividad Esperada: Es la medida establecida o el objetivo para

alcanzar con el indicador.

Clientes:Son aquellos quiénes reciben de manera directa el resultado de la

actividad, estos pueden ser internos o externos.
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7. Validacién de la informacion por cada jefe inmediato.

Una vez acabado el proceso de levantamiento de la informacion cada
jefe inmediato debe validarla de acuerdo a lo descrito en cada uno de los
perfiles del personal a su cargo, ya que estos perfiles constituyen la base
para todo el proceso subsiguiente, es el nucleo sobre el cual giran todas las

aplicaciones de recursos humanos.

Se recomienda dar énfasis a la revision de actividades del puesto y
competencias.En lo relacionado a las actividades del puesto se deberd
verificar que(Asociados):

- Las actividades del puesto deben iniciar con un verbo en indicativo
o en infinitivo.

- Especifiqguen el objeto del verbo con claridad y detalle.

- No sea muy genérica.

- Sin detalles excesivos.

- No existan duplicaciones en las descripciones.

- Cada descripcidén mencione solo una actividad o accion.

- Si los conocimientos anotados son realmente conocimientos.

- Silas destrezas son realmente destrezas.

Luego de aplicar esta metodologia tenemos como resultado final la
formacion del perfil integral de cada cargo, permitiéndonos ademds un
ajuste de cargos por proceso, reduciendo o unificando cargos similares, asi
como la eliminaciéon de cargos que no aportaban a los objetivos

estratégicos.

A través de la difusion del sistema se consigue crear una cultura de gestion
por competencias en toda la organizacion; permitiendo al departamento
de recursos humanos que realice todos sus subsistemas en base ala gestidon
por competencias. Asi mismo, se ha podido constatar y validar la
experiencia de los ocupantes de cada cargo, por ofro lado nos permite
generar un plan de accidon orientado a reducir la brecha entre el ocupante

y el perfil del cargo.
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Al haber una participacion directa del personal en la implementacion del
sistema, se logra un sentido de pertenencia en la compania, debido a que
son los propios ocupantes de la posicidn los que generan los perfiles; por
otro lado se involucra directamente a los niveles de mandos altos y medios

al compartir la responsabilidad de validacion de los perfiles.

El sistema permite realizar las evaluaciones por competencias basadas
directamente en las funciones esenciales, esto implica que se evalien
pardmetros directamente relacionados al cargo y no temas subjetivos de

desempeno.

Se debe considerar ademds que al ser Colineal una organizacion en

constante cambio ocasiona:

- Actualizaciones vy revisiones de los perfiles integrales de acuerdo a los
nuevos requerimientos.

- Promociones del personal en base a los perfiles.

- Cambios de posicidn horizontales que pueden afectar a la motivacién
del personal debido a que deberdn fortalecer sus competencias de

conocimientos y destrezas.

A confinuacion detallamos algunos de los perfiles levantados, donde se

evidencia la informacion resultante de aplicar la metodologia.
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PERFIL POR COMPETENCIAS 1

1. Datos de identificacion:

Cargo: | ARMADOR

2. Mision del cargo:

Armar las diferentes partes y piezas, gue componen el mueble de manera

estdndar

3. Actividades esenciales, indicadores de gestion y clientes:

Actividades esenciales | Clientes Indicadores Férmula de Meta a Unidad
de gestion cdlculo Alcanzar de
(%) Medida
Encolar los COLINEAL | Eficacia en el (Subconjuntos 100 %
subconjuntos encolado de encolados /

subconjuntos. | Subconjuntos
programados a
encolar) *100

Prensar el mueble enla | COLINEAL | Eficacia enla (Muebles 100 %
mdquina respectiva ejecucion de prensados /

tareas de Muebles

prensado de programados a

muebles. prensar) *100
Tarugar las piezas por COLINEAL | Eficacia en (Piezas 100 %
mueble tarugar piezas. | tarugadas por

mueble / Piezas
programadas a
tarugar por
mueble) *100
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4. Matriz de competencias:

Actividades esenciales Conocimientos Destrezas Otras competencias
académicos generales
Encolar los subconjuntos Manejo de | Coordinacién gruesa
recursos del cuerpo.
materiales. | Flexibilidad de
Operacién | extension. Habilidad
y confrol. dactilar.
Prensar el mueble en la Manejo de | Coordinacién gruesa
mdquina respectiva recursos del cuerpo.
materiales. | Flexibilidad de
Operacién | extensién. Habilidad
y conftrol. dactilar.
Tarugar las piezas por Operacién | Coordinacién de
mueble y control. extremidades. Fuerza
estdtica.

4.1. Competencias corporativas:

Competencias corporativas

Descripcion

Actitud de servicio

Es la capacidad de servir a los clientes y de
satisfacer sus necesidades. Significa centrarse en
descubrir y satisfacer las necesidades de los
clientes internos o externos.

Innovacion y Mejora

Es la capacidad de investigar, proponer e

Continua implementar oportfunidades para cambiar, crecer,
innovar y mejorar.
Integridad Es actuar en consecuencia con los valores

corporativos, incluyendo la comunicacion de las
intenciones, ideas y sentimientos abierta y
directamente, y el estar dispuesto a actuar
honestamente incluso bajo presiones externas o
internas.

Orientacidén a Resultados

Cumplir los objetivos de excelencia personal y
corporativa, aplicando las politicas de la
Organizacién.

5. Educacion formal requerida:

Nivel de educacion formal

Area de conocimientos
formales

Titulos requeridos

Bachillerato

Bachiller Bachillerato técnico

6. Capacitacion adicional requerida:

Curso / Seminario / Pasantia

Especifique el nUmero de horas del
curso/seminario/ requerido

Manejo de prensa de muebles

40

Uso de clavilladoras y desarmadores 40

automaticos
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7. Conocimientos académicos:

Conocimientos

académicos

Requerimiento de

seleccion

Requerimiento de

capacitacion

El cargo no tiene o no requiere conocimientos académicos.

8. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos Descripcién Requerimiento | Requerimiento
informativos de seleccién de
capacitacion
Leyesy Reglamentos Internos,
regulaciones Manual de maquinarias X
Naturaleza del Conocer la misién,
drea / procesos, funciones,
Departamento metodologias y enfoques X X
de trabajo del drea
Personas y otras Conocer personas y
dreas otras dreas de la
institucién. X X
Productos y Conocer las
servicios caracteristicas de los
productos y servicios de X X
la institucidn

9. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas especificas Detdlle Requerimiento | Requerimiento
de seleccién de
capacitaciéon
Operar equipos y/o Prensa, X X
herramientas clavilladora,
especiales engrampadora

10. Destrezas / Habilidades generales:

Destrezas / Definicion Requerimiento Requerimiento
Habilidades de seleccién de
| __generales capacitacién
Manejo de Obtenery cuidar el X X
recursos uso apropiado de
materiales equipos, locales,
accesorios y
materiales necesarios
para realizar ciertos
frabqjos.
Operaciény Controlarla X X
control operacién de equipos
0 sistemas.
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11. Experiencia laboral requerida:

Dimensiones de experiencia Detalle
1. Tiempo de experiencia: 6 meses
2. Especificidad de la experiencia: Experiencia en cargos

similares. Experiencia en
otras posiciones internas.

12. Actividades del cargo:

Actividades del cargo FR | CE | CM | Total | Esencial
Prensar el mueble en la mdquina 5] 4 4 21 |
respectiva
Tarugar las piezas por mueble 515 2 15 M|
Encolar los subconjuntos 515 2 15 M|
Clavillar y engrapar partes no vistas 5] 3 3 14 NO
Atornillar tableros superiores de cada S| 3 3 14 NO
mueble
Colocar rieles con matriz en el mueble 5| 2 4 13 NO
Limpiar los excesos de cola que se 51 3 2 11 NO
encuentren en los productos
Cumplir con las normas de seguridad 51| 2 2 9 NO
vigente
Transportar a lineas de revision 51 3 1 8 NO
Ordenar las piezas y partes por mueble 512 1 7 NO




PERFIL POR COMPETENCIAS 2

1. Datos de identificacion:

Cargo:

ASISTENTE ADMINISTRACION PRESIDENCIA

2. Mision del cargo:

Facilitar las interrelaciones con el personal interno y externo, apoyar en la

organizacion del tiempo de la presidencia y dar soporte

3. Actividades esenciales, indicadores de gestion y clientes:

Actividades esenciales Clientes Indicadores Formula de Meta a | Unidad
de gestion cdlculo Alcanzar de
(%) Medida
Actualizar los saldos de | Presidencia | Eficacia en (Cuentas 100 %
los bancos. actualizacion | personales
de cuentas actualizadas /
personales. Total de

cuentas

personales)

*100
Apoyar en la COLINEAL Eficacia en (Eventos 100 %
realizacién de eventos realizacién realizados /
para la organizaciéon de eventos. Eventos

programados)

*100
Confrolar el COLINEAL | Control del (Gasto de 100 %
presupuesto de presupuesto | efectivo de
efectivo de caja para de caqja. caja/
presidencia. Presupuesto

de efectivo

de caqja)*100
Coordinar itinerarios COLINEAL Eficacia en (Ifinerarios 100 %
de vigje para los realizacién realizados /
miembros de la de itinerarios | Ifinerarios
organizacion de vigje. requeridos)

*100
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4. Matriz de competencias:

Actividades esenciales

Conocimientos

académicos

Destrezas

generales

Otras competencias

Actualizar los saldos de
los bancos.

Contabilidad.

Organizacién de
la informacién.
Recopilacion de

Facilidad numérica.
Minuciosidad.
Ordenar informacién.

informacion.
Apoyarenla Construccién de | Proactividad.
realizacién de eventos relaciones. Sociabilidad.
para la organizacion Trabajo en Creatividad.
equipo.
Controlar el Destreza Facilidad numérica.
presupuesto de matemdtica. Minuciosidad.

efectivo de caja para
presidencia.

Organizacién de
la informacion.

Ordenar informacion.

Coordinar itinerarios
de vigje para los
miembros de la
organizacion

Escucha activa.
Orientacion de
servicio.

Comprensidon escrita.
Memorizar.

4.1. Competencias corporativas:

Competencias corporativas

Descripcion

Actitud de servicio

Es la capacidad de servir a los clientes y de satfisfacer
sus necesidades. Significa centrarse en descubrir y
satfisfacer las necesidades de los clientes infernos o
externos.

Innovacion y Mejora
Continua

Es la capacidad de investigar, proponer e
implementar oportunidades para cambiar, crecer,
innovar y mejorar.

Integridad

internas.

Es actuar en consecuencia con los valores
corporativos, incluyendo la comunicacion de las
intenciones, ideas y sentimientos abierta y
directamente, y el estar dispuesto a actuar
honestamente incluso bajo presiones externas o

Orientacién a Resultados

Cumplir los objetivos de excelencia personal y
corporativa, aplicando las politicas de la
Organizacién.

5. Educacion formal requerida:

Nivel de educacidén formal

Titulos requeridos

Area de conocimientos

formales

Tecnologia

Tecndlogo

Secretariado Comercial
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6. Capacitacioén adicional requerida:

Curso / Seminario / Pasantia

Especifique el nUmero de
horas del
curso/seminario/pasantias
requerido

Organizacién de eventos

8

7. Conocimientos académicos:

Conocimientos
académicos

Requerimiento de

seleccion

Requerimiento de
capacitacion

Contabilidad

X

8. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos informativos

Descripcion

Requerimiento
de seleccién

Requerimiento
de
capacitacién

Informacion institucional de
nivel estratégico

Conocimiento
de mision,
vision,
factores
claves del
éxito,
objetivos,
estrategias,
politicas,
planes
operativos,
actividades,
tdcticas, y
prioridades
de la
institucién.

X

Naturaleza del drea /
Departamento

Conocer la
misién,
procesos,
funciones,
metodologias
y enfoques
de trabajo del
drea

Oftros grupos

Accionistas
de negocios
externos

Personas y otras dreas

Conocer
personas y
otras dreas de
la institucién.
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9. Destrezas especificas requeridas:

(especifique el idioma, y
el nivel requerido)

Destrezas especificas Detdlle Requerimiento | Requerimiento
de seleccion de
capacitacién
Manejar programas MS Office X X
informdticos Externos
Manejar programas Q.B. X
informdticos Internos
Operar equipos de Fax, scanner, X X
oficina: copiadora,
proyector
Usar ofros idiomas: Ingles medio X X

10. Destrezas / Habilidades generales:

Destrezas /

Definicion

Requerimiento

Requerimiento de

Habilidades de seleccién capacitacion
generales
Construccién Establecer, mantener X X
de relaciones y ampliar relaciones
amistosas y
duraderas con
personas O grupos
clave, cruciales para
el logro de metas.
Destreza Utilizar las X X
matemdtica matemdticas para
solucionar
problemas.
Escucha activa | Escuchar lo que ofra X
persona estd
hablando y realizar
preguntas
adecuadas.
Organizacién Encontrar formas de X X
de la estructurar o
informacion clasificar distintos
niveles de
informacién.
Orientacién de | Buscar activamente X
servicio la manera de ayudar
a los demds.
Recopilacion Conocer cémo X X
de informacién | localizar e identificar
informaciéon esencial.
Trabajo en Cooperar y trabajar X X
equipo de manera

coordinada con los
demds.
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11. Experiencia laboral requerida:

Dimensiones de experiencia

Detalle

1. Tiempo de experiencia: 2 anos

2. Especificidad de la experiencia:

Experiencia en cargos similares.

12. Actividades del cargo:

Actividades del cargo FR | CE | CM | Total | Esencial
Apoyar en la realizacién de eventos para 1 3 5 16 |
la organizaciéon
Actudlizar los saldos de los bancos. 4 2 5 14 SI
Coordinar itinerarios de viaje para los 5 2 4 13 SI
miembros de la organizacién
Controlar el presupuesto de efectivo de 4 2 4 12 SI
caja para presidencia.
Solicitar cotizaciones y negociar precios 4 2 4 12 NO
corporativos para hoteles y vuelos
Ejecutar actividades designadas por la 5 2 3 11 NO
presidencia.
Cumplir con las normas de seguridad 5 2 2 9 NO
vigente
Coordinar pagos de las tarjetas de crédito 2 2 3 8 NO
Recibir y direccionar la correspondencia. 5 ] 3 8 NO
Apoyar en talleres y seminarios a la 1 2 3 7 NO
presidencia ejecutiva
Coordinar reuniones de presidencia y 4 1 3 7 NO
directorios
Elaborar actas de Directorios 2 1 4 6 NO
Atender solicitudes de auspicios, 1 1 3 4 NO
donaciones v visitas a la fabrica.
Tramitar los seguros personales de la 1 1 3 4 NO
presidencia
Centralizar informacién general de 1 1 1 2 NO
resultados de ventas y produccion
Recopilar informacién de reportes de 1 1 1 2 NO
personal y salarial
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CONCLUSIONES

Una vez terminada la presente investigacion se establecieron las siguientes

conclusiones:

« Colineal ha pasado por diferentes etapas de crecimiento, infimamente
ligado al cumplimiento de los requerimientos de un mercado cada vez
mdads creciente y exigente. Comorespuesta a esto, se han provocado
cambios en su estructura organizacional, pasando de una estructura
simple a una estructura divisional que le ha permitido cumplir sus objetivos
estratégicos; sin embargo, existen ciertos procesos que deben ser
reconsiderados porque no se ajustan al modelo divisional, al contrario

fueron establecidos en la estructura por decision gerencial.

« Partiendo de la premisa de que lo mds importante dentro de la
organizacion es el ser humano, se debe enfocar todos los esfuerzos a
ubicarlo correctamente de acuerdo a sus competencias para lograr un

rendimiento superior.

* La necesidad de gestionar el personal por competencias se debe a los
cambios tecnoldgicos, las nuevas situaciones competitivas y a las
reestructuraciones que sufren las organizaciones como respuesta a las
necesidades del mercado; estos cambios demandan que las empresas

cuenten con personal que cumpla eficaz y eficientemente sus funciones.

« La gestion de competencias debe considerar tanto las competencias
esenciales como las individuales para conseguir un desarrollo global, que
enmarquen tanto la mision del perfil especifico del cargo como la misiéon
de la organizaciéon. Es responsabilidad del departamento de Recursos

Humanos velar por el desarrollo del perfil especifico del cargo.

« A partir de la aplicacion y el impacto que genera el sistema de gestion
por competencias, el deparfamento de Recursos Humanos se convierte
en participe fundamental para el cumplimiento de la estrategia y los

objetivos de la organizacion.
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Para el éxito del sistema es fundamental implementar un programa de
difusion, el mismo que vaya dirigido a toda la organizaciéon y que incluya

el proceso de implementacion en su totalidad.

El sistema facilita la aplicacién de planes de carrera debido a que se
definenclaramente las competencias de cada miembro de la

organizacion.

Al haber una participacion directa del personal en la implementacion
del sistema, se logra un sentido de pertenencia en la compania, debido
a qgue son los propios ocupantes de la posicidon los que generan los
perfiles; por ofro lado se involucra directamente a los niveles de mandos
altos y medios al compartir la responsabilidad de validacion de los

perfiles

Finalmente se puede decir que el modelo de competencias logra
impactar de manera eficiente y eficaz al sistema de gestion de calidad

que actualmente maneja Colineal porque:

o El andlisis de cada uno de los cargos, como paso previo de la
implementacion; permitié la unificacién de cargos similares y la

eliminacién de cargos que no agregaban valor a los procesos.

o Todos los perfiles levantados cumplen con las necesidades que

tienen los macroprocesos de Gestidon, Apoyo y Direccion.

o La gestion del departamento de recursos humanos se desarrolla
sobre una parte fundamental que es el perfil integral, del cual
nacen todos los subsistemas de recursos humanos; generando
una cadena de cambios positivos que afectan al personal de
forma integral: seleccién, valoracién del potencial/evaluaciéon de

desempeno, formacion, desarrollo y andlisis y diseno de puestos.
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RECOMENDACIONES.

Consideramos oportuno las siguientes recomendaciones:

Entendemos que la cultura y la estrategia de la organizacion deben estar
perfectamente relacionadas con las competencias esenciales de la
empresa que establecen o condicionan las competencias individuales
de las personas. Estos tres aspectos, cultura, estrategia y competencias,
deben gestionarse de forma coordinada y las Ultimas deben
administrarse en todas las funciones correspondientes a los recursos
humanos (movilidad, formacién y compensaciones entre ofras), de esta
forma se estard asumiendo una gestiéon integral de los recursos humanos
en base a competencias en una organizacion. Asi cada vez que la
empresa readlice una nueva planificaciéon estratégica, o decida
implementar nuevas filosofias de trabajo, debe ajustarlas al modelo de
competencias disenado, con el fin de facilitar el desarrollo de las

estrategias adoptadas y comprometer al personal con ellas.

Es necesario redlizar el proceso de revision de perfiles al menos una vez al

ano, para validar la informacion por modificaciones en los procesos.

En base a los perfiles, identificar las necesidades de formaciéon vy
desarrollo de las personas para cubrir las diferencias detectadas vy

establecer los tipos de formacidn a proponer a cada individuo.

Integrar las competencias en los procesos de seleccion y movilidad del
personal (procesos de planes de sucesidn y de carrera profesional),
aplicado a nuevas contrataciones (seleccidn externa) y a promociones

(seleccion interna).

Los lideres de cada departamento deben capacitarse en forma contfinua
en administracion de personal, especialmente bajo un enfoque de
competencias para un correcto manejo y desarrollo de  sus
colaboradores para conseguir las metas del departamento y de toda la

empresa.
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Cada nuevo trabajador que sea contratado, debe recibir una
capacitaciéon global sobre el modelo de competencias que ejecuta la
empresa, es decir, comunicar su importancia, ventajas y generalidades

del plan de desarrollo.
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ANEXO 1
ORGANIGRAMA
FABRICA COLINEAL ANTERIOR
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CARPINTERIA

Presidencia
Ejecutiva

Vicepresidente|

Asistente de
Presidencia

Recepcionista

Gerencia
Gestion de
Calidad
I N
X e NOTMalizacion
Coordinador Fabrica
de Calidad
. Inspectorde
Laboratorista Calidad
Gerencia
General
I L] L] L] ] ] L] el de L] ] L] L] 1
Flefe de Jefe de T~ Jefe de : . .
. Jefe de i . Jefe de Planificacion Jefe Area . z. Gerencia Gerencia Gerencia
Jefe Bodegas Tesoreria Jefe de RRHH ) acturaciony Seguridad L i i Investigaciony : ;
‘ ‘ ‘ Sistemas ‘ costos industrial Mantenimiento| prrc:‘fjliii\‘on técnica Desarrollo Exportaciones manufactura Tapizado
Analista de

Bodegueros

Jefe Compras | Asistente Nomina Sistemas

Ayudante de
Bodega

b Asistente RRHH

‘ Contador




GERENCIA MANUFACTURA Presidencia

Ejecutiva

Asistente de
Presidencia

Recepcionista

Vicepresidente
Gerencia
Gestién de
Calidad
Gerencia
General
Gerencia
Manufactura
I
1 1 1 1 1
Supervisor Supervisor de Jefe Tableros y Jefe linea Jefe Acabados
segundo furno forjados acabados Madera Sillas
| | 1 | | | 1 I
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor .
Obreros Obreros Tableros montaje final lacados Silloneria Tallados Tradicional Preparaciéon Supervisor
Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros Obreros
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GERENCIA TAPIZADO

Presid

encia

Ejecutiva

Asistente de
Presidencia

Recepcionista

Vicepresidente
Gerencia
Gestién de
Calidad
Gerencia
General

Gere

Tapizado

ncia

Planificacion %

Confrol de
produccion

Supervisor de Jefe de linea
tapizado costura
Obreros Supervisor
Costureras
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ANEXO 2
ORGANIGRAMA
COLINEAL CORP. ANTERIOR
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COLINEAL CORP.

Ejecutiva

Presidencia

Vicepresidente

Coordinadora

de Calidad
1 1 1 1 1 1 1 1
. . Gerencia de Gerencia . Gerencia de
Corporativas y Financiera Ventas
|| Asistente de Asistente de Analista de
exportaciones Némina Sistemas

— Vendedor
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MERCADEO Y VENTAS

Presidencia
Ejecutiva

Vicepresidente

Coordinadora de
Calidad
Gerencia de
Mercadeo y Ventas

Coordinador de

Gerencia de

Mercadeo
Subgerente de
Mercadeo
Asistente de Asistente de

Control del Sistema _}L] Ejecucion del Plan

de Ventasy de Mercadeo y

Merchandising Ventas

. Coordinador de

Aswsteg;ﬁ; Call Comunicacién
Alternativa'y RRPP

| | | | | 1 | 1
Gerencia de Gerente de Ventas Gerente de Ventas Gerente de Ventas Gerencia de Gerencia Ventas &gf?ﬁgsg%lﬁ ds;
Complementos Manta y Portoviejo Zona Centro Zona Sur Ventas Guayaquil Uio Tiendas 9
I | |
| | | | |
. . . . . : Subgerencia
Asistente de Ejecutivos de Jefe de Tienda Jefe de Tienda " . Subgerencia
Complementos Ventas Zona Ceniro Machala Jefe de Tienda Loja Decoradora Jefe de Ventas Decoradora Ventas el Bosque VemasyZ(S)S:] Norte
Auxiliar de Ejecutivos de Ejecutivos de Ejecutivos de Ejecutivos de
Complementos Ventas Ventas Ventas

Ventas

Jefe Tiendas

Ejecutivos de
Ventas
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OPERACIONES

Presidencia
Ejecutiva

Vicepresidente

Gerencia de
Operaciones

Coordinadora
de Calidad

Jefe de Control

| | | | |
Jefe de SAC - Jefe de
Nacional Jefe de Servicios Compras

Asistenfe de

de Inventarios

Asistente de
Control de
Inventarios

Cardista

y Asistente de Asistente de i o
Asistente de SAC Y o Planificacion
™ Local Cuenca Servicios Zona Servicios Zona Muebles de
Sur Norte Caién
L
| | | | | | | | | |
Técnico SAC Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de ol
Cuenca Logistica Local Logisticay SAC Logisticay SAC Logistica Local Logisticay SAC Logisticay SAC Muebles
Cuenca Local Machala Local Loja Quito Local Riobamba Local Ambato Tapizado
Encargado Taller| .
e Reparaciones| Chofer Chofer \rﬁﬂgﬁg::eioiees
Cuenca P
Supervisor de Ayudante de Ayudante de - /gg:";:s gg
Taller Manta chofer Chofer Complementos
Asistente de
_Enccrg(aﬁg Taller Servicios Zona
Costa
Auxiliar de
Logistica Local
Guayaquil
Auxiliar de
Logistica Local
Manta

Jefe de Bodega
Nacional

.

Ayudantes de
Bodega
Nacional

Bodeguero Local

Ayudante de
Bodega
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ADMINISTRACION Y
FINANZAS

Presidencia
Ejecutiva

Vicepresidente
Coordinadora de
Calidad
Gerencia
Administrativa
Financiera
Recepcionista
Mensajero
| | | | | | | | | | | | | | | | 1
Gerente - . - . . .
. . Jefe Administrativo Jefe Administrativo Jefe Administrativo Gerente Gerente . .
Administrativo . e . . L . Cajera Nacional Contador General Tesorero
Manta Machala Loja Rbba y Ambato Administrativo Uio Administrativo Gye
As_ls_tente_ As'ls_tente_ Asistente As_ls_tente_ Asistente Asistente Asistente de - Auxiliar de . .
Administrativo Administrativo L . 5 Administrativo L . L . . : pum  Auxiliar de Cartera L Auxiliar de Tesoreria
Administrativo Loja Administrativo Rbba Administrativo Uio Gerencia Gye Contabilidad
Manta Machala Ambato

Subgerencia
Administrativa Gye

s Auxiliar de Caja

Asistente
Administrativo Gye
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CARPENTER

Presidencia
Ejecutiva

Vicepresidente

Gerencia
Carpenter

Gerencia de
Tiendas

Jefe de Tienda

Ejecutivos de Bodeguero
Ventas Local

Cajera ‘

Ayudante de
Bodega

Coordinadora
de Calidad




VENTAS CORPORATIVAS

Presidencia
Ejecutiva

Vicepresidente

Gerencia de
Ventas
Corporativas

Coordinadora
de Calidad

Asistente
— Ventas
Corporativas

Dibujante de Vendedor
proyectos corporativo
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ANEXO 3: FLUJOGRAMA PROCESO DE MEDICION DE CLIMA LABORAL

Proveedor Entrada Presidente Jefe de RRHH Gerentes Asistente de RRHH Proveedor Salida Clientes
si
Planificacién MoT Interno? Definir Si
Estratégica ! Cuestionario M P Implementar Implementar
\/__
No l/ i
C No
Solicitar

Recolectar Datos

Recolectar Datos
aprobacién

Aprobado

No Generar Generar
Elaborar Reportes Reportes
cronograma de
implementacién
Solicitar
Aprobado

aprobacion

Analizar
informacion

Solicitud de accién
= correctivay

Areas con

preventiva problemas
O LT
Analizar Generar Reporte declima Analisis del
factibilidadde Resumen laboral desempefio
publicacién L del negocio

si

Publicar C

Publicar

Resultados

Resultados
L
= Oy O
©

Solicitar
cotizaciéon

N

Solicitar
aprobacién

)
©)

Todas las areas
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ANEXO 4: FLUJOGRAMA PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO DEL PERSONAL.

Proveedor | Entrada Jefe Inmediato Salida

Jefe de Recursos  |Asistente de Recursos A
Cliente
Humanos Humanos

Politi g Calificar b a

e olifica de i P rocesode
Politica dela ) - Definir fechas para Evaluados Aplicar Solicitud de 0
o Evaluaciénde evaluacion vs plicar Capacitacién || Capacitacién
empresa Desempefio evaluacion P de Personal

P Evaluador

_ Comunicar l [ (O] [— Terminacién
intemamente [~ ) Terminacién de contrato

fechas Enviar 5| ProveerFeed laboral

5 Back L
O reportede o
. " L1 Generar = Analisis de
Recursos Puntaje / Coordinar Andlisis I reporte de Desempefio desempefio
Humanos Requerido Criticos P - Reconocer Laboral pen
evaluacién 2 del Negocio
)|  solicitudde
Acciones Responsables por
. ) @ Correctivasy acciones
Satisfacto No Definir y aplicar =
fio? reconocimiento @
©
I Re imiento Todos los
@ Emitir solicitud empleados
de >

capacitaciéon

v @

Emitir solicitud
3 de AC y AP

Recomendar
reconocimiento

Evaluadores

-

Emitir solicitud de
AC YP

Analizar
Reincidencias de
Satisfaccion




ANEXO 5
ORGANIGRAMA
FABRICA COLINEAL
ACTUAL
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FABRICA

Gerencia Gestion

Asistente de
Presidencia

Presidencia
Ejecutiva

Recepcionista

Vicepresidencia

de Calidad
| |
| | | | | | 1 1
Jefe de Jefe Jefe de
Jefe de calidad Investigacion y Departamento |aboratforio Jefe de Reparaciones
Desarollo Técnico
Coordinadora de - Técnico de Asistente de
calidad Disefiador estructuras laboratorio Obreros
Analistas de - Asistente de
" Matricero
calidad estructuras
Gerencia
General
[ |
| | | | 1
Gerencia Gerencia Gerencia
Maderas Tapizado Financiera
Jefe

Mantenimiento
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PRODUCCION MADERAS

Asistente de
Presidencia

Presidencia
Ejecutiva

Recepcionista

Vicepresidente

Gerencia
General

Gerencia Gestion
de Calidad

Gerencia
Maderas
| |
| | | | | | | 1
Jefe Linea Jefe Linea Jefe Linea Jefe Linea Jefe Linea
Dormitorios Cajon Patamarca Silloneria Tableros
Técnico Técnico Técnico Técnico Técnico
Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento
Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente
Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo
= Supervisor = Supervisor = Supervisor = Supervisor = Supervisor
— QObreros — Obreros — Obreros — Obreros — Obreros
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PRODUCCION TAPIZADO

Asistente de
Presidencia

Presidencia
Ejecutiva

Recepcioni

Vi

sta

icepresidencia

Gerencia Gestion

de Calidad
Gerencia General
Gerencia
Tapizado
Coordinador de -
Tapizado =g Disefiadora
. Técnico de
Planfificadora s estructuras
Técnico
Mantenimiento
| | | | |
Jefe Linea de Jefe Linea de Jefe Linea de Jefe Patasy
Costura Tapizado Edredones decorativos
Supervisor Supervisor Supervisor Operativos patas
y decorativos
| | I
| | | | | I
- - Operativos Operativos Operativos Operativos
Operativos Corte [Operativos plotter costura Espumas Tapizado edredones
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ADMINISTRACION Y Posionci
FINANZAS '

Asistente de
Presidencia

Recepcionista

Vicepresidencia

Gerencia
Gestion de
Calidad
Gerencia
General
Gerencia
Administrativa
Financiera
—_——————
| | | | | | | | | | | 1
Jefe de Jefe de
Jefe de N Jefe de Jefe de
Tesorero Contador Compras HRS;L:;;%SS Tesci?gr?%'g Y Seguridad Bodegas
Asistente Auxiliar de Asistente Asistente Analista de Jefatura -
Administrativa contabilidad Administrativo m Nomina Sistemas operativa Médico Bodeguero
Asistente Auxiliar de . Auxiliares de
administrativa Servicios = Asistente RRHH Servicios Enfermera Ayudante

= Trabajo Social

Asistente de
Seleccién




ANEXO 6
ORGANIGRAMA
COLINEAL CORP. NUEVO
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COLINEAL CORP.

Asistente

Presidencia
Ejecutiva

Gerencia de
Gestion de
Calidad

Asesor Juridico =

Calidad

Coordinadora de

Vicepresidencia

Gerencia
Exportaciones

Gerencia de
Mercadeo y
Ventas

Gerencia de
Operaciones

Gerencia
Administrativa
Financiera

Gerencia
Carpenter

Gerencia de
RRHH

Gerencia de
Tecnologiay
Sistemas
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MERCADEO Y VENTAS

Presidencia
Ejecutiva

Asistente

Gerencia de
Gestion de
Calidad

Coordinadora de
Calidad

Vicepresidencia

Asesor Juridico

Gerencia de
Mercadeo y
Ventas

Coordinador de
Mercadeo

Subgerencia de
Mercadeo y
Ventas

Asistente de
Mercadeo

Asistente de
Merchandising

Asistente de Call
-

Subgerencia

Subgerencia de
Complementos

Center
| | | | | | | | | | | | |
Subge_renaa Subgerencia Subgerencia Subgerencia Subgerencia
Regional . ) N Ventas
. Regional Austro Regional Centro Regional Costa N
Guayaquil Corporativas

Regional Quito

[ ——

Dibujante de

Asistente de

Jefe de Tienda Decoradora Jefe de Tienda Decoradora Jefe de Tienda Jefe de Tienda Ejecutivo de AsAls‘tente.
Ventas Administrativo Proyectos Complementos
Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutivo de Vendedor
Ventas Ventas Corporativo

Ventas

Ventas
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Presidencia

OPE RACION Es Ejecutiva

Gerencia de
Asistente Gestion de
Calidad

Coordinadora de
Calidad

Vicepresidencia

Asesor Juridico

Gerencia de
Operaciones

Coordinador de
Planificacion y

Estadistica
| | - 1
Subgerencia de Subgerencia de
Bodegas y
o SAC
Logistica
| 1
. Coordinador SAC
Jefe de Bodegas Jefe de Logistica (Ciudades)
L
| - | | - | | E 1 | | | | | | | | | | | | | 1
Coordinador de Coordinador de Coordinador de Coordinador de Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC Logistica - SAC
Producto Producto Producto - N
Producto Salas o : Gye Uio Rbba Ambato Loja Manta Machala Cuenca
Comedores Dormitorios Importaciones
Asistente . . Asistente
Administrativo Montacarguista Montacarguista Administrativo = Chofer = Chofer Chofer
. Ayudante de Ayudante de . Ayudante de Ayudante de Ayudante de
= ontacarguista Bodega Bodega == \ontacarguistar |G Bodega — Bodega Bodega
Ayudante de L Ayudante de
Bodega Bodega
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ADMINISTRACION Y

FINANZAS

Presidencia
Ejecutiva
Gerencia de
Gestion de
Calidad

Coordinadora de
Calidad

Vicepresidencia

Asistente

Asesor Juridico

Gerencia
Administrativa y
Financiera

Recepcionista

Mensajero

| | | | | | | | | | | | | | 1
Subgerencia Subgerencia Subgerencia Subgerencia Subgerencia Contador
Administrativa Administrativa Administrativa Administrativa Administrativa Jefe de Cartera Tesorero
. : General
Costa Austro Centro Quito Guayaquil
Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente Asistente de Asistente de Asistente

Administrativo Administrativo

Administrativo

Administrativo

Administrativo

Administrativo

Contabilidad

Administrativo
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EXPORTACIONES

Presidencia
Ejecutiva

Gerencia
Asistente deGestion de
Calidad

Coordinadora J

de Calidad

Vicepresidencia

Asesor Juridico

Gerencia de
Exportaciones

Ejecutivo de
Ventas
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CARPENTER

Presidencia
Ejecutiva
Gerencia de
Asistente Gestion de
Calidad

Asesor Juridico

Vicepresidencia

Gerencia
Carpenter

Jefe de Tienda

———

Coordinadora de
Calidad

Bodeguero Local

Ejecutivo de
Ventas

Cajera

Ayudante de
Bodega
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RECURSOS HUMANOS

Presidencia
Ejecutiva

Asistente

Gerenica de
Gestion de

Calidad

Coordinadora J

de Calidad

Vicepresidencia

Asesor Juridico

Gerencia RRHH

Asistente de Asistente de

Nomina

RRHH

Trabajo Social
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TECNOLOGIA Y SISTEMAS

Presidencia
Ejecutiva

Gerencia de
Asistente Gestion de
Calidad

Coordinadora J

de Calidad

Vicepresidencia

Asesor Juridico

Gerencia
Tecnologiay
Sistemas

Analista de
Sistemas
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ANEXO 7

Metodologia para valorar actividades e identificar las esenciales.

Las escalas que se presentan a continuacion sirven para valorar actividades

e identificar las esenciales de puestos; procesos y grupos ocupacionales,

etc. donde

F = frecuencia

CE = consecuencia de no aplicacion de la actividad o ejecucion errada

CM = complejidad o grado de dificultad en la ejecuciéon de la actividad

Factores / definicion

Para aplicar esta escala hagase la

siguiente pregunta

Frecuencia: cudl es la frecuencia con

la que se realiza la actividad.

sCon qué frecuencia se ejecuta esta
actividad? Si la frecuencia es variable
preglntese: scudl es la frecuencia tipica

de ejecuciéon de esta actividad?

Consecuencia de no aplicacién de la
actividad o ejecucién errada: qué tan
graves son las consecuencias por no
ejecutar la actividad o un incorrecto

desempeno.

sQué tan graves son las consecuencias
por no ejecutar la actividad o un

incorrecto desempeno?

Complejidad o grado de dificultad en
la ejecucion de la actividad: se refiere
al grado de esfuerzo intelectual y/o
fisico; y, al nivel de conocimientos y
destrezas requeridas para desempenar

la actividad.

5Qué tanto esfuerzo supone desempenar
la actividad? o, alternativamente:
sRequiere el desempeno de esta
actividad un elevado grado de

conocimientos y destrezas?e
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Gradacion de los Factores

Frecuencia (F)

Consecuencia de no

Complejidad o grado de

Grado aplicacién de la actividad o | dificultad en la ejecucién
ejecucion errada (CE) de la actividad (CM)
Consecuencias muy graves: | Mdxima complejidad: la
) Pueden afectar a toda la|actividad demanda el
5 Todos los dias o .
organizacion en multiples | mayor grado de esfuerzo /
aspectos conocimientos / habilidades
) Alta complejidad: la
Consecuencias graves: o
Al menos una actividad demanda un
pueden afectar resultados, . .
4 vez por ] ) considerable nivel de
procesos o areas funcionales o
semana L esfuerzo / conocimientos /
de la organizacion -
habilidades
Consecuencias i
] Complejidad moderada: la
Al menos una | considerables:  repercuten o )
) actividad requiere un grado
3 vez cada | negativamente en los )
_ ] _ medio de esfuerzo /
quince dias resulfados o trabajos de o -
conocimientos / habilidades
otros
Consecuencias menores: | Baja complejidad: la
cierta incidencia en | actividad requiere un bajo
2 Una vez al mes

resultados o actividades que

pertenecen al mismo puesto

nivel de esfuerzo /

conocimientos / habilidades

Oftro
(Bimensual,
frimestral,

semestral, etc.)

Consecuencias minimas:
poca o ninguna incidencia

en actividades o resultados

Minima complejidad: la

actividad requiere un
minimo nivel de esfuerzo /

conocimientos / habilidades
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ANEXO 8

Unidad o Departamento:

[N[e]apl o] (=N e =] Wele] e o PR

MATRIZ DE DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DEL CARGO ®

E XD S it e e e e et e e e et e e e e e aaba e e e e aaraeeeearaaaaan

FECNA: oo

No.

DESCRIBIR LAS ACTIVIDADES DEL CARGO

VALORACION DE LAS
ACTIVIDADES PARA
ESTABLECER ACTIVIDADES

ESENCIALES

F CE CM

Total

\/Recuerde utilizar verbos en tiempo infinitivo (ferminados en: ar, er, ir)
¥ Procure describir las actividades con detalles; de lo contrario, puede existir confusion con las actividades realizadas por otros cargos
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ANEXO ¢

MATRIZ DE ACTIVIDADES ESENCIALES PARA DEFINIR EL PERFIL DE COMPETENCIAS DEL CARGO ®

Ulgl{elole Nl BI-T Yo g el nal=Ta] (o

[N\[e]ag] o) (= We (=] Wele] oo 1T U SRR

Transcriba las actividades esenciales
del cargo

Conocimientos Académicos
(Conocimientos adquiridos a
través de educacion formal y/o
capacitacion)

PCD

Destrezas Requeridas
(Comportamientos laborales
automatizados por la practica y la
experiencia en la ejecucion de
actividades)

Otras competencias
(Aptitudes - rasgos)
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ANEXO 10

GUIA PARA IDENTIFICAR CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

Los conocimientos informativos se adquieren en los procesos de induccién de personal, entrenamiento, manejo de informacion y ejecucion de
las actividades del puesto. (Para este proceso deberdn ser consideradas las actividades esenciales del cargo y el cargo en general)
*  Marque con un visto (v ) las dreas de conocimientos informativos que sean requeridos para ejecutar las actividades del cargo.

= Utilice la columna “Especifique” para detallar los conocimientos informativos.
* En caso de marcar mds de cinco (5) conocimientos informativos, ufilice la columna “Orden de prioridad”. Enumere del 1 al 5 segun su

importancia

* La columna “Requerimiento” se completard en un siguiente paso de este taller.

Areas de conocimientos informativos

Descripcion

Orden de
Prioridad

Especifique

Requerimiento

1. Informacién institucional de nivel estratégico

Conocimiento de misién, vision, factores claves del éxito, objetivos,

estrategias, politicas, planes operativos, actividades, tdcticas, vy o]ele);
prioridades de la Institucion.

2. Naturaleza del drea / departamento. Conocer la misién, procesos, funciones, metodologias y enfoques de o]ele);
trabagjo del drea.

3. Mercado / enforno. Conocimiento del mercado y el entorno donde se desenvuelve el 0]BlE)
negocio.

4. Productos y servicios. Conocer las caracteristicas de los productos y servicios de la o]ele);
Institucion.

5. Personasy ofras dreas. Conocer personas y otfras dreas de la institucién. 0le]©)

6. Leyesyregulaciones. Conocer leyes, reglamentos, regulaciones y protocolos internos y/o olele);
externos relevantes para el trabagjo.

7. Clientes. Conocimiento de los clientes de la institucion. o]ele);

8. Proveedores / coniratistas Conocimientos de los provedores / contratistas de la institucion. 0le]©)

9. Ofros grupos. Conocimiento de personas / grupos como: socios, inversionistas, 0]e]©)
representantes de organismos externos, efc.

10. Datos empresariales. Estadisticas de produccidn, ventas, financieras, de recursos humanos, 0le]©)

sistemas, etc.
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ANEXO 11

DICCIONARIO DE DESTREZAS Y HABILIDADES LABORALES

Destreza

| Definicion

Destrezas requeridas por interactuar con datos

Comprension Lectora

Comprender oraciones vy escritos

documentos de trabgijo.

parrafos en

Escritura

Comunicarse en forma efectiva por escrito con ofras
persondas.

Destreza matemdtica

Utilizar las matemdticas para solucionar problemas.

Destrezas cientificas

Utilizar métodos cientificos para solucionar problemas.

Aprendizaje activo

Trabajar con material o informacién nueva y comprender
suUs implicaciones o consecuencias.

Estrategias de aprendizaje

Utilizar varios enfoques o alternativas en el aprendizaje o
ensenanza de nuevos femas.

Pensamiento critico

Utilizar la 16gica vy el andlisis para identificar la fortaleza o
debilidad de enfoques o proposiciones.

Recopilacion de informacidén

Conocer cémo localizar e identificar informacién

esencial.

Organizacién de la
informacion

Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos
niveles de informacion.

Sintesis / Reorganizacion

Reorganizar la informacion para
aproximacién a problemas y tareas.

lograr una mejor

Generaciéon de Ideas

Generar varias formas o alternativas para solucionar
problemas.

Evaluacion de ideas

Evaluar el probable éxito de una idea con relacion a las
demandas de la situacion.

Planificaciéon

Desarrollar estrategias para llevar a cabo una idea.

Evaluacion de soluciones

Observar y evaluar los éxitos logrados en la solucién de
problemas e identificar las lecciones aprendidas o
redirigir esfuerzos.

Pensamiento conceptual

Aplicar o crear nuevos conceptos para la solucién de
problemas complejos.

Pensamiento analitico

Analizar o descomponer informacién y detectar
tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos, etc.

Formular una vision

Desarrollar una imagen sobre cémo deberia trabajar un
sistema organizacional en condiciones ideales.

Percepciéon de sistemas vy | Determinar cudndo han ocurrido cambios importantes en
entornos un sistema organizacional o cudndo ocurrirdn.

Identificar consecuencias | Determinar las consecuencias a largo plazo en la
ulteriores organizacién por un cambio en las operaciones o

actividades.

Identificacion de

fundamentales

causas

Identificar las cosas o eventos que deben ser cambiados
para lograr un cambio a nivel organizacional.

Juicio y foma de decisiones

Valorar los probables costos y beneficios de una accidén
potencial.

Evaluacion de sistemas

organizacionales

Observar diferentes indicadores del rendimiento de un
sistema organizacional, teniendo en cuenta su exactitud.

Organizacién de sistemas

Disenar tareas, estructuras v flujos de trabagjo.

Manejo del tiempo

Manejar el propio tiempo v el de los demds.

Manejo de recursos financieros

Determinar cdmo debe gastarse el dinero para realizar el
frabajo y contabilizar los gastos.
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Destreza

Definicidn

Destrezas requeridas por interactuar con personas

Escucha activa

Escuchar lo que otra persona estd hablando vy realizar
preguntas adecuadas.

Hablado

Hablar con los demds de manera clara y comprensible.

Percepcioén social (empatia)

Darse cuenta de las reacciones de los demds vy
comprender por qué reaccionan de esa manera.

Trabajo en equipo

Cooperar y frabajar de manera coordinada con los
demds.

Persuasion

Persuadir a otras personas para que vean las cosas de
manera diferente.

Negociacion

Reunir a varias personas para reconciliar diferencias o
lograr acuerdos.

Instrucciéon

Ensefar a otros cédmo realizar alguna tarea.

Orientacién de servicio

Buscar activamente la manera de ayudar a los demds.

Construccion de relaciones

Establecer, mantener y ampliar relaciones amistosas vy
duraderas con personas o grupos clave, cruciales para el
logro de metas.

Asertividad / firmeza

Llevar a cabo acciones duras pero necesarias. Oponerse
con firmeza cuando se amenaza el logro de metas.
Defender con firmeza las convicciones.

Orientacioén / asesoramiento

Ofrecer guias / sugerencias a los demds para gque tomen
decisiones.

Manejo de recursos humanos

Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras trabajan, e
identificar los mejores para la realizacion de un trabajo.

Destrezas requeridas por actuar con cosas

Andlisis de operaciones

Analizar demandas y requerimientos de producto para
crear un diseno.

Diseno de tecnologia

Generar o adaptar equipos y tecnologia para atender Ias
necesidades del usuario.

Seleccién de Equipo

Determinar el tipo de equipos y herramientas necesarias
para realizar un trabgjo.

Instalacion

Instalar equipos, maquinaria, cableado o programas que
cumplan con las especificaciones requeridas.

Comprobacién

Conducir pruebas y ensayos para determinar si los
equipos, programas de computacion o procedimientos
estdn funcionando correctamente.

Control de operaciones

Observar medidores, dispositivos, paneles u ofros
indicadores para comprobar si una mdqguina o equipo
funciona correctamente.

Operacién y Control

Controlar la operacién de equipos o sistemas.

Inspeccién de productos

Inspeccionar y evaluar la calidad de los productos.

Mantenimiento de equipos

Ejecutar rutinas de mantenimiento y determinar cudndo y
qué tipo de mantenimiento es requerido.

Deteccidn de averias

Determinar qué causa un error de operacion y decidir
qué hacer al respecto.

Reparaciéon

Reparar mdaquinas o sistemas utilizando las herramientas
necesarias.

Manejo de recursos materiales

Obtener y cuidar el uso apropiado de equipos, locales,
accesorios y materiales necesarios para realizar ciertos
frabajos.
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Destrezas requeridas por interactuacién mixta

Monitoreo y control

Evaluar cudn bien estd algo o alguien aprendiendo o
haciendo algo.

Identificacién de problemas Identificar la naturaleza de un problema.

Programacion

Elaborar programas de computacién para varios
propdsitos.

Diccionario de Capacidades (Otras Competencias)

Capacidades

Definicién Operacional

Comprension Oral

La capacidad de escuchar y comprender informacién o ideas
presentadas en forma oral.

Comprension
Escrita

La capacidad de leer y entender informacién e ideas
presentadas de manera escrita.

Expresién Orall

La capacidad de comunicar informacién o ideas en forma
hablada de manera que ofros puedan entender.

Expresién Escrita

La capacidad de comunicar informacién o ideas por escrito
de modo que otros entiendan

Fluidez de |deas

La capacidad de expresar muchas ideas acerca de un tdpico
dado. Esto se refiere a la cantidad y no a la calidad, validez o
creatividad de las ideas producidas

Originalidad

La capacidad de surgir con ideas inteligentes o inusuales
acerca de un tépico o situacion dados; desarrollar formas
creativas de resolver un problema

Reconocimiento
de Problemas

Reconocer cuando algo fiene una falla o predecir el
surgimiento de un problema.. No implica resolver el problema,
sino reconocerlo.

Razonamiento
Deductivo

La capacidad de aplicar reglas generales a problemas
especificos para lograr respuestas lé6gicas. Involucra decidir si
la respuesta tiene sentido.

Razonamiento
Inductivo

La capacidad de combinar piezas separadas de informacion,
o dar respuestas especificas a los problemas, para formar
reglas o conclusiones generales. Esto incluye lograr una
explicacién légica del por qué ocurren juntos una serie de
eventos no relacionados entre si.

Ordenar
Informacioén

La capacidad de seguir correctamente una regla o una serie
de reglas o instrucciones con el fin de colocar cosas o
acciones en un cierto orden.

Estas cosas o acciones pueden incluir nimeros, letras,
palabras, cuadros, procedimientos, oraciones y operaciones
matemdticas o 1bgicas

Flexibilidad
Categorial

La capacidad de producir numerosas reglas de manera que
cada una de ellas diga cémo agrupar (o combinar) un grupo
de cosas de un modo diferente.

Razonamiento
Matemadtico

La capacidad de entender y organizar un problema vy luego
seleccionar un método o férmula matemdtica para resolverlo.

Facilidad La capacidad de sumar, restar, multiplicar o dividir rdpida y
Numérica correctamente.

Velocidad de | La capacidad de dar sentido de manera répida, «
clausura informacion que parece no tener sentido u organizacion. Esto

involucra una rdpida combinacién y organizacion de
diferentes piezas de informacion en un patrén con significado.
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Capacidades Definicidon Operacional

Flexibilidad de La capacidad de identificar o detectar un patrén conocido

clausura (una figura, un objeto, palabra o sonido) que estd oculto en
otro material.

Velocidad La capacidad de comparar en forma rdpida y exacta, letras,

Perceptual nUmeros, objetos, cuadros, o modelos. Las cosas a ser
comparadas pueden ser presentadas al mismo tiempo o una
después de otra. Esta capacidad incluye también comparar
objetos actuales con objetos recordables.

Iniciativa Es la capacidad de adelantarse a comenzar a efectuar algo
antes que los demds.

Amabilidad Es el acto o el estado de comportamiento caritativo a otras

personas, es mostrarse afable y carinoso con el resto de seres
humanos

Minuciosidad

Es la capacidad de tener cuidado y esmero hasta en los
menores detalles

Sociabilidad Es la facilidad para relacionarse con los demds miembros de
la sociedad

Tolerancia Es la capacidad de enfrentar con madurez ante situaciones
complejas, dificiles y de presién

Memorizar Recodar informacion tal como palabras, nimeros, cuadros,

nombres y procedimientos.

Persistencia

Persistir en la tarea a pesar de los obstdculos vy las dificultades

Proactividad

Es la capacidad de anficiparse a situaciones o eventos
generando mejoras

Extroversion

Es la actitud caracterizada por la concentracion del interés en

ofras personas generando relaciones inferpersonales
duraderas

Creatividad Es la capacidad de proponer ideas nuevas e inusuales para
resolver problemas

Orientacién La capacidad de conocer la propia ubicacién con relaciéon al

Espacial entorno, o saber la posicion de objetos con relacion a uno

mismo.

Visualizaciéon

La capacidad de imaginar cémo lucird alguna cosa después
de ser movida o cuando sus partes sean desplazadas o
reagrupadas.

Atencidn Selectiva

La capacidad de concentrarse y no distraerse mientras se
realiza una tarea durante un periodo de tiempo en un
ambiente con estimulos variados

Reparticion La capacidad de cambiar en forma eficiente entre dos o mds

Temporal actividades o fuentes de informacion de manera alterna (tales
cdmo sonidos, conversaciones u otras fuentes).

Firmeza brazo- | La capacidad de mantener la mano y el brazo firmes mientras

mano se realiza un movimiento con el brazo o mientfras se mantiene

el brazo y la mano en una misma posicion.

Destreza Manual

La capacidad de readlizar con rapidez movimientos
coordinados de una mano, una mano con el brazo, o dos
mManos, para sujetar, manipular o ensamblar objetos.

Destreza Dactilar

La capacidad de readlizar con rapidez movimientos
coordinados precisos de los dedos de una mano o ambas
manos para sujetar, manipular o ensamblar objetos muy
pequenos.

Control de

Precision

La capacidad de hacer gjustes precisos de manera rdpida y
repetitiva, moviendo los controles de una mdquina o vehiculo
a una posicién exacta.
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Capacidades

Definicién Operacional

Coordinacién de
extremidades

La capacidad de coordinar movimientos de dos o mds
extremidades juntas (por ejemplo, dos brazos, dos piernas, o
una pierna y un brazo) mientras se sienta, se para o se
acuesta. No incluye la ejecucién de actividades mientras el
cuerpo estd en movimiento.

Orientacioén de

respuesta

La capacidad de escoger rdpida y correctamente entre dos
o mds movimientos en respuesta a dos o mds senales distintas
(luces, sonidos, figuras, etfc.).

Conftrol de rapidez

La capacidad de agjustar un movimiento o equipo de control
en anticipacién a cambios de velocidad y/o direccidén de un
objeto en continuo movimiento.

Tiempo de | La capacidad de responder rdpida o proporcionadamente

Reaccidn (con la mano, dedo o pie) a una senal (sonido, luz, pintura,
etc.) cuando aparezca.

Velocidad La capacidad de readlizar movimientos rdpidos, simples vy

dedos — munecas | repetitivos de dedos, manos y munecas.

Velocidad del | La capacidad de mover rdpidamente brazos o piernas.

movimiento de los

miembros

Fuerza Estdtica

La capacidad de ejercer una fuerza muscular méxima para
levantar, empujar, halar, o acarrear objetos.

Fuerza Explosiva

La capacidad de ejercer periodos cortos de fuerza muscular
para impulsarse uno mismo (tal como saltar o correr) o lanzar
un objeto.

Fuerza Dindmica

La capacidad de ejercer fuerza muscular repetida o continua.
Implica resistencia muscular y resistencia a la fatiga muscular.

Fuerza del Tronco

La capacidad de utilizar los muUsculos abdominales y de la
espalda baja para soportar alguna parte del cuerpo en
forma repetida o continua sin darse por vencido o fafigarse.

Flexibilidad La capacidad de doblar, estirar, torcer o alcanzar con el
de extensiéon cuerpo, brazos y/o piernas.

Flexibilidad La capacidad de rdpida y repetidamente doblar, estirar,
Dindmica forcer o alcanzar algo con el cuerpo, brazos y/o piernas.

Coordinacidn
Gruesa del Cuerpo

La capacidad de coordinar el movimiento de brazos, piernas
y torso en actividades donde todo el cuerpo estd en
movimiento

Equilibrio Grueso
del Cuerpo

La capacidad de mantener o recuperar el equilibrio del
cuerpo Yy mantenerse firme en una posicién inestable.

Coordinacion
Gruesa del Cuerpo

La capacidad de coordinar el movimiento de brazos, piernas
y torso en actividades donde todo el cuerpo estd en
movimiento

Equilibrio Grueso
del Cuerpo

La capacidad de mantener o recuperar el equilibrio del
cuerpo Yy mantenerse firme en una posicién inestable.

Vigor

La capacidad de ejercitarse por un periodo de tiempo largo,
soportando el cansancio vy la fatiga.

Vision Cercana

Capacidad de ver detalles en objetos a corta distancia
(a pocos centimetros).

Visién Lejana

La capacidad de ver detalles a gran distancia.

Vision Cromdatica

La capacidad de relacionar o detectar diferencias enfre
colores, incluyendo sombras de colores vy birillo.

Vision Nocturna

La capacidad de mirar bajo condiciones de poca luz.

Vision Periférica

La capacidad de mirar objetos u objetos en movimiento que
estdn a un costado de uno cuando los ojos estdn mirando
hacia delante.
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Capacidades Definicidon Operacional
Percepciéon de La capacidad de juzgar cual de varios objetos estd mds cerca
Profundidad o mds lejos del observador, o estimar la distancia entre un
objeto y el observador.

Sensibilidad all La capacidad de ver objetos bajo el efecto de resplandor o
Resplandor brillo de luz.

Sensibilidad La capacidad de detectar o decir las diferencias entre
Auditiva sonidos que varian en amplios rangos de tono y volumen.
Atencidon en La capacidad de enfocar o escuchar una simple fuente de
auditorios informacién del publico, en presencia de otfros sonidos que

distraigan.

Localizacién de
Sonidos

La capacidad de decir de dénde proviene un sonido.

Reconocimiento
De un discurso

La capacidad de identificar y entender la exposicidn de otra
persond.

Claridad de
discurso

La capacidad de hablar claramente de modo que sea
comprensible para los que escuchan.
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ANEXO 12

Encuesta de requerimientos de seleccion y capacitacion

En procesos de seleccion de personal no todas las competencias del perfil
deben ser evaluadas en los candidatos, ya que algunas de ellas se

adquieren o aprenden una vez que el candidato seleccionado se vincula a

la organizacion.

El propdsito de esta encuesta es que usted, como experto en el puesto,
identifique qué conocimientos y destrezas se adquieren o aprenden en la
organizacion y cudles debe tener o conocer antes de ingresar a la
organizacion. Sus respuestas serdn de utilidad para identificar instrumentos

efectivos de seleccidon y capacitacion de personal.

Debe calificar cada uno de los conocimientos y destrezas del puesto que

estd analizando, segun la siguiente escala:

Esta competencia se la adquiere o aprende principalmente:

® = durante el desempeno del puesto (la organizacidn capacita a la
persona).

@ = antes y durante el desempeno del puesto.

® = antes de desempenar el puesto (la persona debe tener la

competencia).

Transcriba a continuacion:

e Conocimientos académicos,

e Destrezas generales,

Transcriba los conocimientos Senale Transcriba las destrezas generales Senale
académicos

1. Q23 [1. olele)
2. 0O |2. olele)
3. Q6 [3. olele)
4, OB |[4. olele)
5. O@Q |s5. olele)
6. Qe |eé. olele)
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ANEXO 13
Metodologia para establecer la mision, requisitos adicionales que exige el
cargo e indicadores de gestion.

Paso 1: Defina la misidn del Puesto

Para facilitar la definicion de la mision del puesto, debe preguntarse zpara
qué existe el puesto, qué es lo que hace el puesto?
(Elemplo de misidn: Dirigir, contfrolar y coordinar procesos operativos,

administrativos y técnicos del drea comercial de la Empresa)

Paso 2: Establecer la educacién académica formal y capacitacion
adicional requeridas para el desempeno del cargo, no se refiere a la

educacién de los ocupantes actuales del cargo.

Nivel de Educacién Formal | 3Aplica Anos de Titulo Area Académica
2 estudio (Especifique) | de Especializacion
(v) (Especifique) (Especifique)

Titulo de primer nivel
(Secundaria completa)

Titulo de segundo nivel
(Tecnologia, Carrera
técnica o Carrera
universitaria incompleta)

Titulo de tercer nivel
(Carrera universitaria
completa)

Titulo de cuarto nivel
(Postgrados, Diplomado/
especializacion,
Maestria, Doctorado)
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Capacitacion Adicional
(Cursos, Calificaciones, Seminarios, Talleres, otros)
NUmero de horas (Margue con una X)
Materia /Tema | 8 20 | 40 | 80 | 120 | Ofro
H HHIHHH

Paso 3: Establecer Requerimientos de Experiencia

Experiencia necesaria para ocupar el cargo
Seleccione rellenando el circulo (@)

o Experiencia en instituciones similares
o Experiencia en cargos similares
o Experiencia interna en otros cargos

Entre seis y ocho anos (6 — 8)

Entre ocho y diez anos (8 — 10)
Entre once y quince anos (11 - 15)
Mdas de quince anos (> a 15)

o Menos de unano (<al)

o Entre unoy dos anos (1 -2)

o Entre dos y cuatro anos (2 - 4)
o Enfre cuatro y seis anos (4 — 6)

O O O O
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ANEXO 14

MATRIZ PARA IDENTIFICACION DE INDICADORES DE GESTION POSICIONALES ®

Unidad 0 DepartameENtO: ..........cooeeeeieieeeieeiieiiieeeeeereeeseeseeeeeseesseeeseeseesesssessssssssssnses
NOMDBIe del CArgo: ... et cccccrereeee e ee e e e e snassseeeeeesesssssssnsssnesneesaaannas
Nombres de los integrantes del panel de @XPertos: ... et ee e eeees e s sasasssseeeeseesssssssssssssssasasens
Indicador de Gestidon Férmula de Céleulo
Transcriba las actividades esenciales del | (¢De qué manera se puede . A Meta de Client
. . . (¢Como se va a calcular | Erotividad (ST ©
puesto medir esta actividad?) el indicador?) Beneficiario
: Esperada
EJEMPLO: 1) Nivel de satisfaccion de |(Total de clientes 100
Atender requerimientos y solicitudes de | clientes internos y externos satisfechos / Total de Empresa “X”
clientes internos y externos de la clientes atendidos) *100 Clientes
empresa, en lo que refiere a procesos 2) Eficacia en la actividad 100 externos
de facturacion (Requerimientos y
solicitudes atendidas /
Total de requerimientos y
solicitudes)*100
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