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RESUMEN

La presente es una investigacion de campo realizada en una empresa de la ciudad de
Cuenca, en donde se ha aplicd el método de gestion de talento humano por
competencias, concretamente el Modelo de Perfiles de Competencia (MPC).
Sustentado en un marco teodrico conceptual sobre los lineamientos técnicos para la
aplicacion del modelo mencionado. El objetivo central del trabajo es proponer un
mejoramiento en el sistema de recursos humanos, definiendo las competencias
especificas y necesarias para cada cargo y elaborar un formato de evaluacion por
cada linea jerarquica para la oportuna deteccion de deficiencias o problemas en el

rendimiento del personal de la empresa.

En base a la investigacidn bibliografica sobre la aplicacién del MPC y la aplicacion
de metodologias de investigacion de campo, el presente trabajo desarrolla una
herramienta que permitira una mejor seleccion del personal tomando en

consideracion los perfiles requeridos para cada cargo.



ABSTRACT

This is a field research in a company in the city of Cuenca, where a method has been
applied to human talent management competency, namely the Competition Model
Profiles, CMP. Supported by a conceptual framework of technical guidelines for
implementing the above model, the focus of the paper is to propose an improvement
in the human resources system, defining the specific competencies required for each
position and develop an evaluation form for each line in the chain of command
for the early detection of deficiencies or problems in the performance of staff of the
company.

Based on the literature review on the implementation of the CMP and the application
of methodologies for field research, this paper develops a tool that will allow better

selection of staff by taking into account the profiles required for each position.
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INTRODUCCION

Frente a las exigencias del nuevo milenio y a los retos impuestos por la
globalizacion en el campo empresarial, principalmente en el area informatica y
de la comunicacion, las demandas laborales estan asumiendo nuevos paradigmas
en busca de niveles de especialidad cada vez mas exigentes, que garanticen la
eficiencia del recurso humano en el desempefio de las tareas encomendadas. En
este sentido, en la actualidad resulta de imperiosa necesidad para las empresas
modernas, la implementacion y desarrollo de un modelo de competencias
laborales, si desean que su gestion en todos los Ordenes, tenga resultados

exitosos.

Un modelo de competencias mejorara sustancialmente los subsistemas debido a
gue constituye una herramienta que permite seleccionar al personal y a su vez
desarrollar un sistema de evaluacion eficaz debido a que cuenta con una
definicion precisa de los requerimientos laborales de cada uno del los cargos o
funciones, en consecuencia, serd mucho mas facil detectar las necesidades de
capacitacion de manera que ésta pase de ser un gasto a convertirse en una
inversion objetiva y técnicamente dirigida a optimizar el rendimiento del recurso

humano.

Estas son las razones en las que se fundamenta el presente trabajo de
investigacion, cuyo principal objetivo ha sido implementar en una empresa de la
ciudad de Cuenca, un modelo de competencias laborales que mejore los sistemas
de recursos humanos, para lo cual nos propusimos levantar el diccionario de
competencias genericas y especificas, que favorezcan al proceso de seleccion del
personal que contrate la empresa y elaborar un formato de evaluacion por cada
linea jerdrquica para la oportuna deteccion de deficiencias o problemas en el

rendimiento del personal de la empresa.

Teorica y conceptualmente el trabajo ha tomado como sustento la literatura
existente con respecto a los modelos de competencias, en los que se analiza la

importancia que tiene en manejo de recursos humanos y el nuevo enfoque en el



presente milenio; los aspectos mas relevantes al respecto se encuentran
desarrollados en el primer. El segundo se ha centrando en la tematica de los
modelos de gestion por competencias, principalmente el Modelo de Perfiles de
Competencia, MPC, en base al cual se ha desarrolla toda la parte practica que

consta en el tercer.

Ademas de la investigacion bibliografica en la parte practica hemos empleado
los métodos de investigacion de campo dentro de la empresa en la realizamos el
trabajo y hemos aplicado todos los instrumentos que sugiere el MPC, para
elaborar una herramienta técnica que le permitird a la organizacién un mejor

manejo del talento humano a su servicio.

Esperamos que con la presente investigacién sea una contribucion para una
mejor compresion de las nuevas corrientes en el manejo de los recursos humanos
y que hayamos demostrado en la practica que los instrumentos técnicos, en este
campo, son herramientas indispensables para mejorar la productividad de una

empresa y por acrecentar los beneficios para empresarios y trabajadores.



CAPITULO |
LOS RECURSOS HUMANOS

1.- Introduccion:

En el presente se expone los lineamientos basicos sobre la conceptualizacion de
los recursos humanos y cual es la nueva vision que se tiene sobre ellos en los
momentos actuales, sobre todo dentro del un sistema globalizado y de un
desarrollo acelerado de nuevas tecnologias, sobre todo, de aquellas relacionadas
con la informatica y la comunicacién. El objetivo de este es dejar claramente
establecidos los nuevos paradigmas de la administracion de gestion del talento
humano y como esta ubicada esta tarea dentro de la organizacién de una

empresa.

1.1. Definicion

Desde la ultima decada del siglo anterior las disciplinas que se ocupan de los
recursos humanos han sufrido un cambio vertiginoso, al punto que muchos han
considerado que se debe cambiar su nombre por capital humano o talento
humano. Esta posicion no responde a un afan esnobista ni a un capricho
linglistico de parte de los psicélogos laborales, sino al cambio de paradigmas en
el manejo del personal que forma parte de una organizacién. Una de las razones
fundamentales ha sido reconocer el verdadero valor de las personas y no
considerarlas como meros recursos, al mismo nivel de otros factores que
intervienen en la generacion de bienes o servicios. A pesar de las consideraciones
expuestas todavia no existe un consenso en el mundo empresarial que permita la
generacién de un nuevo concepto, por ello es que muchos estudios todavia se ven
obligados a emplear la designacion tradicional: recursos humanos para referirse
al capital o talento humano (Diccionario SOPENA.2008).

En la actualidad el concepto recursos humanos tiene una connotacion mas

amplia, por ello no es facil definirlo, pues se corre el riesgo de caer en lo



esquematico y soslayar aspectos esenciales. Tradicionalmente hacia relacién a
las personas que laboraban en los diferentes estamentos de una empresa, cuyas
tareas esteban definidas por el cardcter de la ocupacién: obrero, supervisor,
ejecutivo, etc.; en la actualidad, si bien la estratificacion puede no haber variado,
se han integrado nuevos pardmetros de clasificacion de puestos o de tareas
dentro de las empresas, que obligan a repensar la simple acepcién de recurso y
apunta mas bien a las habilidades, destrezas, capacidades, aptitudes, talentos, de

las personas que laboran en ellas.

Desde el punto de vista de las ciencias econdmicas y de los negocios, las
corrientes actuales consideran a lo que tradicionalmente se ha calificado como
recursos humanos, el capital humano compuesto por la suma de talentos que,
dispuestos de forma estratégica, ayudan al empresario en el éxito de sus negocios
(Garry Desler. 2003). Esta es la concepcion de los tiempos actuales y es la que
mejor se compadece con el desarrollo tecnologico, principalmente en el campo
de informatica, que busca maximizar el rendimiento de los negocios con un
nuevo enfoque que incorpora ya no solo la mano de obra sino los talentos

humanos.

1.2. Losrecursos humanosen el siglo XXI

Desde la ultima década del siglo XX ya se observd una serie de cambios en el
manejo de los negocios como producto del desarrollo tecnoldgico que exigia
nuevas politicas empresariales. Siendo las personas el eje basico de la
produccién y el componente mas importante del capital de una organizacion, el
manejo tradicional de los llamados recursos humanos debi6 también ser revisado
para adecuarlo a nuevos paradigmas. Es asi que en los inicios del tercer milenio
la disciplina que se ocupaba de los recursos humanos sufre drasticos cambios, al
punto que inclusive se propone un cambio en su designacién por la de Capital
Humano, con el objeto de enfatizar en el valor de las personas en los diferentes
procesos de produccion y reconocer su verdadero lugar dentro de los mismos; se
supera asi la antigua concepcion de considerar a las personas como un mero

recurso.



El inevitable avance de la globalizacion y la necesidad cada vez mas urgente de
mejorar la competitividad, incorporando en los negocios tecnologia de punta,
trajo apareado requerimientos como un mayor grado de especializacion de la
mano de obra, lo que desembocd en la urgencia de un nuevo enfoque en el
manejo de los llamados recursos humanos. Dentro de la comunidad de negocios
se pasa a hablar de los Recursos Humanos Estratégicos, como una forma de
reafirmar la concepcion de que las personas haran la diferencia en la calidad de
los productos o servicios, asi como en el nivel de competitividad que alcance
cada negocio. Bajo esta concepcion el mundo empresarial empieza a invertir
ingentes cantidades de dinero para modificar o implementar los sistemas y

subsistemas de recursos humanos.

“La necesidad de competir en un mundo casi canibal ha impulsado cambios en la
concepcion acerca de la gente que trabaja, y asi ha surgido, por ejemplo, la
Gestion de Recursos Humanos por Competencias. Este modelo de gestion, bien
aplicado es bueno para los seres humanos que integran la compafia...”* pero, en
honor a la verdad, hay que aclarar que si bien estos nuevos sistema benefician a
la gente no se han implementado pensando en los trabajadores sino por motivos
de tipo economico, en virtud de que le ayuda a la empresa a ser competitiva en el
mercado, mejorar su rentabilidad y resistir las crisis, es decir, por motivos de
tipo econdmico se llega a la gente, en este sentido los estudiosos de management
asumen como responsabilidad cuidar a las personas dentro de un esquema que

les permita cuidar los resultados de la empresa.

El crecimiento desmedido de las ciudades asi como en nuevo mundo que generé
el internet han sido la causa para que se generen nuevos paradigmas en el campo
ocupacional, como el tele trabajo o la llamada e-people, que constituyen
modalidades de trabajo a distancia, distinta a la costumbre tradicional en la que
era indispensable la presencia del ejecutivo, manager o empleado en la empresa,
ahora, dependiendo del caso existe la factibilidad de que se haga un trabajo on

line. Otros paradigmas que han desaparecido o se han modificado

! ALLES, Martha Direcci6n estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias ; pagina 16




sustancialmente es el hecho de que las personas no trabajen toda su vida en una
sola empresa, lo que ha ocasionado un cambio del paradigma relacionado con la
carrera laboral, ahora la carrera es personal, le pertenece a la persona, ella es su
duefa. Estos son aspectos que necesariamente son considerados por las nuevas

teorias para el manejo de los recursos humanos.

Los especialistas de recursos humanos también han tomado en cuenta, en la
estructuracion de las nuevas estrategias, el flagelo que significa el desempleo,
que se agravo al final del segundo milenio y se acentu6 con la crisis ultima del
sistema financiero mundial. En la actualidad se habla de empleabilidad, dando a
entender que las personas tienen mucho que ver con su situacion laboral y que
pueden aprovechar las oportunidades para salir del desempleo con ocupaciones
ocasionales, este caracter que asumen ciertos segmentos de los recursos humanos
en una empresa también ha obligado ha que se hagan cambios en esta disciplina
(Martha Alles, 2009).

Por ultimo, vamos a encontrarnos con distintas tendencias dentro de lo que es la
disciplina de Recursos Humanos, por ejemplo, aquellos que hablan de los recursos
humanos estratégicos, priorizan precisamente la estrategia de los negocios pensando
en el empresario, para ayudarlo al éxito en sus negocios. Sin embargo hay otros
especialistas que prefieren abordar la tematica desde una perspectiva social,
preocupados por las personas que integran la empresa. La corriente dominante es la
primera, lo cual es explicable si aceptamos que el modelo de desarrollo capitalista
privilegia la maximizacion del rendimiento de los negocios, con enfoques en que la
gente es importante pero no el objetivo final. Por ello es que la perspectiva
predominante en los estudiosos de los recursos humanos es aquella que enfoca el

fendmeno desde las ciencias econdmicas antes que de las ciencias sociales.

1.3. Quéeslaadministracién de gestion del talento humano

Basicamente la administracion de la gestion del talento humano, o lo que
tradicionalmente se ha denominado recursos humanos, hace relacion al manejo

integral del capital humano. Esta gestion implica diferentes funciones que van
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desde reclutar hasta despedir personal pasando por el manejo legal, la
capacitacion, el desarrollo y evaluacion de su desempefio, determinar las

competencias correctas, la higiene y la seguridad del empleado.

La administracion del talento humano dentro de esta perspectiva es de suma
importancia para todas las areas de una empresa porque permiten conocer
integramente al capital humano con el que se cuenta y de esta manera evitar
errores que pueden representar costos significativos. Acciones como contratar a
la persona equivocada, rotacién innecesaria de personal, falta de compromiso
con la funcion que se les ha encargado, salarios injustos y desmotivantes,
ausencia de capacitacion, desactualizacion, etc. son situaciones que van a incidir
de forma muy negativa en el rendimiento empresarial y convertirse en factores
de rendimiento deficiente de utilidades. Para evitar esto es necesario que a nivel
gerencial y de otras jefaturas se manejen herramientas técnicas, como lo exige en

avance actual de los negocios.

Las nuevas corrientes de manejo del talento humano estan planteando como
requerimiento basico, para que el personal al servicio de un negocio rinda lo que
los empresarios esperan, un trabajo que dignifique a la persona, lo cual incluye
condiciones laborales seguras, pagos y prestaciones adecuadas, seguridad en el
puesto, una supervision capacitada, oportunidades para aprender y crecer y un
clima social positivo (Wayne Mondy, 2008). Estas condiciones pueden parecer
demasiado exigentes sobre todo para el empresario tradicional que tenia como
unico norte el rendimiento que habia previsto para su inversion, para quien las
condiciones laborales de sus empleados no tenia mayor importancia; sin embargo
la situacion en el mundo actual ha cambiado drésticamente, en la llamada era del
conocimiento ya no se vende Unicamente bienes y servicios, se vende ante todo
saberes y capacidades especiales, la tecnologia imperante en todos los sistemas
de produccion actuales exige recursos humanos con talentos especificos y una
actualizacion permanente, y si no se les proporciona las condiciones propicias, el
rendimiento sera deficiente o mediocre y es la empresa la que sufrira los
perjuicios, viendo afectada su rentabilidad y perdiendo competitividad en un

mercado cada vez mas complejo y exigente.



La nueva administracién de talento o recursos humanos debe tener presente
factores adicionales como por ejemplo que la fuerza de trabajo en la actualidad
esta conformada por nuevos oferentes. La poblacion econdmicamente activa
tiene en los jovenes talentos frescos mas identificados con la tecnologia, sobre
todo informatica, que pueden entrar a competir con aquellos de mayor edad que
tienen como fortaleza la experiencia, pero que pueden haberse rezagado en los
avances tecnologicos; por lo tanto es fundamental establecer espacios en donde
estas fortalezas se conjuguen. Por otro lado, las mujeres que hasta el dltimo
tercio del siglo XX permanecian mayoritariamente en el ambitos doméstico, han
irrumpido en el mercado laboral y a pesar de los obstaculos que han encontrado
en una sociedad androcéntrica, en base a sus capacidades, que en algunos
aspectos son superiores a las de los hombres, imponiendo su presencia en el

mercado laboral.

Otro factor a considerarse es el hecho de que la demanda se ha desplazado de los
bienes a los servicios, esta situacion exige a los administradores de talentos
humanos a buscar nuevos perfiles, es decir ya no se requiere en obrero destinado
a una actividad concreta sino el técnico que se mueva en el mercado
desarrollando toda su capacidad para que el producto que oferta sea preferido

frente al de la competencia.

Un tercer factor a considerarse es la tecnologia que influye decisivamente en los
requerimientos de personal y que ha cambiado ademas el enfoque de trabajo,
desde permitir el trabajo a distancia hasta permitir que una fabrica pueda ser
manejada por un ordenador. En definitiva, la competencia se ha trasladado a la
mano de obra, por ello que una administracion eficiente de los talentos humanos
garantizard el éxito de una empresa, de ahi la necesidad de implementar sistemas

o desarrollar modelos de competencias laborales.

1.4. Ubicacion del area de recursos humanos dentro de la organizacion

Para introducirnos al tema propuesto en este acapite es necesario que aclaremos

los conceptos de linea y staff en relacion con la administracion de recursos
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humanos, ya que existe la duda sobre en cuéal de los dos se enmarca. Dentro del
concepto de linea estan comprendidos todas las areas o sectores que tienen a su
cargo tareas fundamentales para el cumplimiento de los objetivos de una
empresa (produccidn, ventas, etc). En cambio el concepto de staff tiene que ver
con areas que si bien son necesarias para empresa, no son imprescindibles y
pueden inclusive ser tercerizadas (estadistica, manejo informatico, etc.); en base
a esta distincion se puede afirmar que la gerencia de recursos humanos es linea,
respecto de su propio equipo, pero es staff con respecto a las otras gerencias de
la empresa porque puede ser contratada. La corriente actual impone la necesidad
de que todos los gerentes de linea sean también gerentes de recursos humanos,
porque pueden contratar, seleccionar, evaluar, etc. pero para ello requieren la

asistencia de un staff de recursos humanos.

La ubicacién que tiene el &rea de recursos humanos dentro de la estructura de
una empresa dice mucho de la importancia que ésta dé al capital humano. “... si
tiene un jefe de personal que reporta al gerente administrativo esto indica que la
empresa solo se ocupa de liquidar los sueldos de sus empleados y otros temas de
indole administrativa. Si, por el contrario, tiene un &rea con un gerente del
mismo nivel que el comercial, el industrial o el de operaciones, que reporta al
gerente general, nos encontramos con una organizacion que valora sus recursos
humanos™?2. En concordancia con lo expuesto, Martha Alles en su obra Direccion
Estratégica de Recursos Humanos, refuerza esta idea sefialando que el area de
recursos humanos debe ser de linea y staff, es decir, tener un gerente que
supervise el trabajo de sus subordinados y se responsabilice del cumplimiento de
los objetivos de la organizacién, a la par que asesore de los gerentes de linea.
Con este mecanismo todos los gerentes de la empresa pertenecen de alguna

manera a recursos humanos.

Este tipo de puntualizaciones sobre el caracter que debe tener el area de recursos
humanos en una empresa, es una discusion reciente, de pronto no tiene ninguna
novedad para quienes laboran en empresas grandes o multinacionales ya que

ellos estdn mas actualizados con estos aspectos; pero si resulta novedoso para

2 DESLER, Garry. Administracion de Personal. pagina 33




quienes laboran en las areas de personal de empresas mas pequefias y estan
acostumbrados al manejo tradicional. Debemos en este punto estar claros que la
historia de la funcidn de personal tiene una evolucion muy reciente y que muchas
de sus innovaciones estan conociéndose y otras aun se encuentran en etapa de

experimentacion.

Hay autores que sitdan los hitos del desarrollo de la funcion de personal a finales
de los afos setenta, en los que se plantean nuevas practicas de lucha laboral y los
empresarios empiezan a sentir la necesidad de contar con los servicios de alguien
gue se haga cargo de la funcion de personal, ubicando esta tarea en un nivel
superior a la que ocupaba hasta entonces. Es recién a partir de los ochenta que se

empieza a hablar de recursos humanos estratégicos.

La turbulencia de los mercados y el vertiginoso desarrollo tecnolégico, sobre
todo de la electronica y la informatica, derivan en cambios necesarios en las
politicas de personal debido principalmente a la movilidad profesional que
devalta las calificaciones tradicionales, las mismas que dejan de ser fruto
Unicamente de la escolaridad o un diploma y se complementan con otras
practicas como la del trabajo en equipo. Hasta entonces lo habitual en las
empresas habia sido la existencia de un departamento de personal a cargo de un
empleado de experiencia con conocimientos de leyes laborales; luego esta figura
va a cambiar por personas con otros tipos de experticias, por ejemplo una fluida

relacion con los sindicatos.

A partir de las nuevas concepciones las empresas ubican a la gerencia de
recursos humanos al mismo nivel que otras, consideradas tradicionalmente
fundamentales para el manejo de los negocios. Esta gerencia de recursos
humanos consta de secciones como: relaciones industriales, capacitacion y

desarrollo, empleos, compensaciones y administracion.
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1.5.El organigrama de una empresa

El Organigrama es un modelo abstracto y sintomatico, que nos permite obtener una
idea uniforme acerca de la organizacion. Si no se lo hace con toda fidelidad,
distorsionaria la visién general y el analisis particular, pudiendo provocar decisiones

erréneas a en la utilizacion como un instrumento de precision.

El Organigrama tiene doble finalidad: Desempefia un papel informativo, el cual nos
permite que los integrantes de la organizacion y de las personas vinculadas a ella
conozcan, a nivel global, sus caracteristicas generales. También es un instrumento
para el analisis estructural ya que pone de relieve las particularidades esenciales de la

organizacion representada.

Con el propdsito de objetivar mejor la ubicacion del area de recursos humanos
dentro de la una organizacion, proponemos las dos ilustraciones subsiguientes

tomando como fuente a Marta Alles.

[lustracion N° 1

UBICACION DEL AREA DE RECURSOSHUMANOSDENTRO
DE LA ORGANIZACION

GERENTE GENERAL
DIRECTOR GENERAL
CEO
GERENTE DE GERENTE GERENTE GERENTE DE
RECURSOS COMERCIAL INDUSTRIAL ADMINISTRACION
HUMANOS Y FINANZAS
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[lustracién N° 2
ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

FUNCIONES

GERENCIA DE RECURSOSHUMANOS

RELACIONES
INDUSTRIALE

CAPACITACION
Y DESARROLLO

EMPLEOS

COMPENSACIONES

ADMINISTRACION

FUENTE: Martha Alles (“Gestion por Competencias” 2008)

Las funciones de la gerencia de recursos humanos han sido agrupadas en dos

grandes temas, al primero se le ha denominado “Oficina de Personal” y esta

relacionado con todo aquello que una organizacion debe realizar para cumplir

adecuadamente con las leyes vigentes en el pais, dentro de este primer grupo se

ha incluido ademéas la relacién con los sindicatos y todo tipo de funciones

referentes al marco legal o normativo. En el segundo grupo estan los temas

relacionados con el area de Capital Humano lo integran funciones que devienen

de las buenas practicas o del sentido comdn. De acuerdo al tamafio de la

organizacion pueden requerirse otras areas especificas como el manejo de

comunicaciones o de una red de intranet (Ver grafico).
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[lustracién N° 3

PRINCIPALES FUNCIONES DEL AREA DE RECURSOSHUMANOSO
CAPITAL HUMANO

OFICINA DE
PERSONAL

AREA DE CAPITAL
HUMANO

RELACIONES ADMINISTRA DESARROLLO EMPLEOS COMPENSA
INDUSTRIALES CION DE PERSONAS CIONES
Cuidado de la Aspectos Formacion: Atraccion; Revisiones de
relacion con los administrativos planes de carrera seleccion; salarios:
gremios en general: Planes de incorporacion politicas de
sindicalistas liquidacion de sucesion e induccion de beneficios;

haberes control Desarrollo de personas encuestas

de ausentismos, competencias salariales para

etc. comparar con
el mercado

Otrasfunciones:

- Comunicaciones internas

- Relaciones con los empleados

- Internet (en lo referente a RR.HH)

Fuente: Martha Alles. 2008

Una empresa responde a una estrategia, pongamonos en el caso que dos 0 mas
empresas oferten un mismo producto, ¢cual es la diferencia entre el producto
“A”, “B” 0 “C”, si todos estan utilizando los mismos procedimientos y la misma
tecnologia?, pues, la diferencia depende de la gente que trabaja en las respectivas
compafiias, en otras palabras es el capital humano el que marca la diferencia. Las
empresas deben enfrentar grandes desafios en un mundo extremadamente
competitivo, la Unica herramienta con que cuentan para marcar la diferencia son
los recursos humanos. Por ello es que la problematica en esta area en el siglo
XXI plantea la necesidad de que los gerentes operativos trabajen en conjunto con
el area de recursos humanos en la capacitacion y entrenamiento, buscando

estrategias que creen la diferencia entre compafiias.

Los Recursos Humanos Estratégicos, como lo denominan los estudiosos, deben
agregar valor a la empresa definiendo la vision y la misidn, asi como

diagnosticar y mejorar la funcién de su &rea para aportar servicios, haciendo que
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las estrategias se concreten. En este marco las personas que ingresen a una
organizacion representan un valor estratégico para la misma cuyo potencial debe
ser desarrollado. Para ello es necesario que el gerente del area abandone el rol de
jefe de personal, encargado Unicamente de asuntos legales, y se concrete en
definir las prioridades de los recursos humanos en coincidencia con las

estrategias empresariales desarrollando métodos de trabajo.

En definitiva, la funcion de Recursos Humanos en los actuales momentos ha
cambiado sus prioridades, de resolver problemas gremiales o atender asuntos de
caracter legal, a pasado, en los negocios actuales, a ocuparse de muchas otras
prioridades como buscar que los empleados sean competitivos, profesionalizarse
cada vez mas, incidir positivamente en los resultados financieros de las empresas,
crear valor, no reducir costos y, sobre todo crear un compromiso para que los

objetivos mas altos de la empresa se cumplan convenientemente.
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[lustraciéon N°4
ORGANIGRAMA GENERAL DE HOMERO ORTEGA

Junta General

PRESIDENTA

Asistente
Presidencia

GERENTE
GENERAL

Gerentede
Compras

Gerentede
Ventas

Gerentede
Planificacién

Jefa
Financiera
Y RRHH

Jefede
Produccion

Auxiliar Asistente
Tesoreria Cont. Y Com.

EXx.
Superv.
Blichado

@

Auxiliar Cont.
Y Com. Ex.
Contabilidad

Asistente Per sonal
Ventas
Servicios
Generales

< Per sonal Pre&>

Elaborado: Alfredo Avila

Hemos identificado que el Organigrama de la empresa Homero Ortega se define

de acuerdo a los siguientes aspectos:
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Por su naturaleza:
Micro administrativo: corresponden a una la organizacion y sefiala en forma

global las areas que la conforman.

Por su finalidad:

Informativo: denominando de este modo ya que se disefia con el objetivo de ser
puestos a disposicion de todo publico, es decir, como informacién accesible a
personas no especializadas. Por ello, solo se expresan las partes o unidades del
modelo y sus relaciones de lineas y unidades asesoras, y ser graficados a nivel
general.

Por el ambito:

Generales: contienen informacion representativa de Homero Ortega determinado
por su nivel jerarquico, segin su magnitud y caracteristicas. En el sector publico
pueden abarcar hasta el nivel de direccion general o su equivalente, en tanto que

en el sector privado suelen hacerlo hasta el nivel de departamento u oficina.

Por su contenido:

Integrales: se realiza las representaciones graficas de todas las unidades
administrativas de la organizacion y sus relaciones de jerarquia o dependencia.
Por su presentacion o disposicién grafica

Verticales: se presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del
Gerente General, en la parte superior, y desagregan los diferentes niveles
jerarquicos en forma escalonada. Son los de uso mas generalizado en la
administracion, por lo cual, los manuales de organizacién recomiendan su

empleo.

Conclusion:

De lo expuesto se puede concluir, que en las ultimas, décadas el manejo de
recursos humanos ha sufrido un cambio vertiginoso, no solo en la parte técnica,
sino en la concepcidn doctrinaria del talento humano, como fuerza esencial para
el desarrollo exitoso de una organizacion empresarial. En esta nueva vision
influye mucho el avance inevitable de la globalizacion que exige mejorar la

competitividad, para lo cual se hace necesario la implementacién de sistemas y
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subsistemas, como por ejemplo los Ilamados de gestion por competencias que
buscan optimizar las tareas en base a definir perfiles que permitan establecer con
precision las competencias de la mano de obra en cada puesto de trabajo. Esta
situacion ha hecho que la gestion de recursos humanos ocupe un lugar de mayor

importancia dentro de la organizacion.
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CAPITULO I
LASCOMPETENCIAS

2.- Introduccion:

En el presente encontraremos una definicion conceptual de competencias dentro
del area de gestion de recursos humanos, para en base a ello definir los nuevos
enfoques que dentro de este campo se estan dando, principalmente los que se
denominan perfiles o niveles de competencias, que son la base de la gestién por
competencias, constituidos en una metodologia con una vision mas integral ya
gue toma en cuenta desde los procesos mentales hasta las habilidades de

ejecucion de un trabajo.

En este marco se desarrollan los pasos para definir las competencias y la
clasificaciébn que se ha hecho de las mismas en base a motivacion,
caracteristicas, concepto de si mismo, conocimiento, habilidad, etc. A
continuacién se aborda la aplicacion de competencias en los procesos de recursos
humanos, sefialando las caracteristicas para la implementacion con éxito del

sistema.

Para dar un tratamiento integral al tema en el presente también se desarrollan las
técnicas para el analisis y descripcion de textos y, por dltimo, como implementar
un modelo de gestion por competencias, concretamente el Método Modelado de

Perfiles por Competencia, MPC.

2.1. ;Qué son las competencias?

Si nos referimos al significado del término competencias vamos a encontrar que
es una palabra polisémica, es decir es un concepto cuya significacién varia de
acuerdo al contexto en el que se la emplee; por ejemplo, en el ambito legal hace
relacion a la potestad o facultad para tratar un asunto. En el campo comercial o

de mercado se refiere a la persona o empresa que ofrece un producto o servicio
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similar al que otro u otros estan produciendo, con los cuales hay que competir.
En al campo deportivo la competencia hace referencia al hecho de entablar una
lid con otros deportistas buscando el triunfo. Pero también las competencias
pueden referirse a las habilidades o destrezas en la ejecucidn de una tarea, puesto
0 actividad; este es el sentido que el término asume dentro de la psicologia
organizacional y en la administracion de recursos humanos, por lo tanto este es

el significado que le atribuiremos al concepto competencias dentro del presente.

En la década de los noventa empieza a emplearse el concepto competencia como
una nueva forma de gestion del capital humano en las organizaciones. El
significado que adquiere este término, dentro de la gestion empresarial, como ya
lo sefialaramos anteriormente, estd asociado con la idea de habilidad para la

ejecucion de un puesto o una actividad (Alfredo Paredes, 2008).

Si bien la significacion del concepto competencia dentro del campo empresarial
esta asociado con las habilidades o destrezas del recurso humano se puede
encontrar una gran variedad de enfoques; a manera de ejemplo sefialaremos
unicamente el americano y el europeo, para el primero una competencia es “una
caracteristica subyacente de un individuo que estd causalmente vinculada a
criterios de alto rendimiento en un puesto o situacion (Spencer & Spencer 1993);
en tanto que los segundos la definen como “un conjunto de comportamientos
observables que permiten responder eficaz y eficientemente a las exigencias

»3

planteadas por el trabajo”’. Como se puede observar el enfoque americano

resalta las causas subyacentes: conocimientos, destrezas, habilidades, etc.

El enfoque europeo en cambio se interesa en las acciones que un individuo debe
realizar para alcanzar determinados resultados en el desempefio de sus
actividades laborales. Sin embargo, no se puede considerar a estos enfoques
como antagonicos por el contrario son complementarios ya que para desempefiar
una actividad de manera competente es necesario que el individuo a mas de
conocimientos posea destrezas, habilidades, aptitudes (enfoque americano) que

le permitan responder eficazmente en su trabajo (enfoque europeo).

3 PEREDA & Berrocal; Gestién de recursos humanos por competencias
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Estos enfoques han conducido a la implementacién de otros nuevos dentro de los
sistemas de recursos humanos, que consiste precisamente en la implementacion
de modelos por competencias laborales; que algunos autores les denominan
como “perfiles 0 modelos por competencias” los mismos que pueden definirse
como “una hipdtesis sobre las caracteristicas personales necesarias para el
desempefio de actividades claves con el més alto nivel de eficacia™ Si
decodificamos esta definicion encontramos que se conciben los perfiles de
competencias como hipotesis en virtud de que se trata, en realidad, de
suposiciones sustentadas en criterios razonables sobre lo que deberian ser las
caracteristicas necesarias para un desempefio superior de una actividad laboral
de cualquier tipo. Se entiende, a su vez, por caracteristicas personales en
conjunto de conocimientos, destrezas, habilidades, aptitudes, rasgos de

personalidad, etc., del individuo que va a desempefiar una actividad.

Las actividades claves en cambio se conciben como aquellas de mayor relevancia
sobre las que se deben trabajar ciertos modelos de rendimiento. El alto nivel de
eficacia por su parte tiene que ver con el impacto que se haya alcanzado en la

ejecucion de las actividades claves.

2.2. Lagestiéon por competencias

La gestion por competencias es una metodologia relativamente nueva que se esta
aplicando dentro del campo empresarial para el manejo de los recursos o talentos
humanos, parte de la afirmacién de que los seres humanos tenemos una
capacidad potencia y una capacidad aplicada a través de las cuales podemos
realizar un trabajo y resolver problemas utilizando un razonamiento discrecional

en la toma de decisiones, de esta manera se pueden alcanzar metas u objetivos.

Los autores que han desarrollado esta metodologia aseguran que hay tres

elementos que intervienen en la realizacion de una tarea o trabajo que son: el

4 MORENO Jaime; Seleccidn de personal enfoque clasico y de competencias
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nivel de complejidad de los procesos mentales, el nivel de compromiso y los
conocimientos y habilidades para la ejecucion de un trabajo. Estos factores se
conjugan en los individuos de formas muy diversas, en virtud de que en realidad
ningln sujeto es competente para todas las tareas, asi como tampoco puede estar
interesado en realizarlas todas, ni genera procesos mentales que abarquen su
interés por todo. Por ello se plantea la necesidad de especificar los valores,
habilidades y conocimientos de cada individuo para determinar si esta capacitado

para el desarrollo de una tarea.

La gestién por competencias centra su interés en la motivacién humana y
propone comprenderla a traves de la aplicacion de una metodologia que lleve a la
definicion de un motivo como interés recurrente del individuo que le conduce al
logro de un objetivo, basado en un incentivo natural. Un interés que orienta y
selecciona los comportamientos. La clave de este proceso estd en tener lo
suficientemente claro que es lo que significa la motivacion humana como
impulso para la consecucion de una meta o la ejecucion de un trabajo o una tarea

de forma correcta.

La motivacion humana puede estar relaciona con los logros que puedan
alcanzarse, la obtencidn de poder o la pertenencia del éxito alcanzado. En el
primer caso, la motivacion por el logro esta caracterizada por el interés
recurrente por hacer algo mejor, las personas con esta clase de motivacién
prefieren actuar donde hay alguna posibilidad de superar los estandares
anteriores y prefieren tener responsabilidad personal por el resultado. En el
segundo caso la necesidad de poder puede ser la clave para que el individuo
ponga toda su fortaleza fisica y psicoldgica en la obtencién de metas. En el tercer
caso, la pertenecia como motivacion esté relacionada con el interés de la persona
de formar parte de una entidad que le siente como propia y a la que entrega su

mejor esfuerzo,
Un aspecto sumamente importante en la gestion por competencias es la

conjuncion de las competencias con el conocimiento, las primeras siempre haran

relacion al comportamiento de la persona en el trabajo, pero aquello quedaria
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incompleto si no se consideran los conocimientos que incluso son méas faciles de

detectar y evaluar en los procesos de seleccion.

2.2.1. Pasos para definir las competencias

Si tomamos a la competencia como una caracteristica presente en un individuo
que esta relacionada con un estandar de efectividad para realizar un trabajo,
significa que una competencia es una parte profunda de la personalidad y por lo
tanto puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones,
es decir permite anticiparnos al desempefio de una tarea o funcion determinando
si el individuo lo va hacer bien o no. En base a lo expuesto podemos afirmar que
las competencias son caracteristicas fundamentales del hombre e indican “formas
de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran

por un largo periodo de tiempo™®

El paso primero para definir las competencias es aceptar que todos los seres
humanos tenemos un conjunto de atributos y conocimientos, algunos de ellos son
innatos otros, en cambio, son adquiridos en el transcurso de la vida, ya sea a
través de actividades cotidianas, de la practica frecuente de alguna funcion o

tarea, de la educacion formal o de todas ellas juntas.

Un segundo paso es saber que la determinacion de competencias en el campo
laboral no implica un estudio exhaustivo del perfil fisico, psicolégico o
emocional de cada individuo, sino Unicamente de las caracteristicas que le hagan
eficaces para el desempefio de alguna actividad o tarea concreta dentro de la

organizacion

Un tercer paso seria determinar que competencias deben asociarse para generar
un perfil que encaje dentro de las necesidades concretas de cada funcidn o tarea,
este quiza sea el paso mas complejo por cuanto en una misma persona vamos a
encontrar varias competencias, entonces es necesario descubrir cuéles son las

que mejor potencialidad presentan y ver si encajan dentro del perfil requerido.

% ALLES Martha Direccién estratégica de recursos humanos P4g. 60. Ref a Spencer & Spencer
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2.2.2. Clasificacion de competencias

En los diferentes textos que abordan la teméatica de recursos humanos por
competencias se hace referencia a la clasificacion de Spencer & Spencer, que en
su obra, Competence at Work, medels for superior perfomance, sefiala la
existencia de cinco tipos de competencia, las mismas que las clasifica de la

siguiente manera:

1. Motivacion: son los deseos conscientes de una persona que le hace
interesarse por alguna situacion, la motivacion dirige el comportamiento
hacia ciertas acciones o la consecucion de determinados objetivos. Es decir le
condicionan al sujeto para que se seleccione determinadas actividades y sea
indiferente con otras. La motivacion es fundamental en el establecimiento de
objetivos y en la toma de responsabilidades para alcanzarlos. Una persona
motivada se desempefia mejor, asume los retos y puede actuar con autonomia

e iniciativa propia en la solucion de problemas.

2. Caracteristicas: hace relacion a las caracteristicas fisicas y respuestas
consistentes a situaciones o informacion. Esta competencia esta relacionada
con el autocontrol y las iniciativas para responder en situaciones complejas o
resolver problemas en situaciones de estrés. Las personas que tienen tareas de
gerencia o direccion deben poseer necesariamente esta competencia; también
es requerida en ciertas actividades en las que se debe tomar decisiones en la

marcha, un ejemplo que se indica es el de los pilotos de guerra.

3. Concepto de si mismo: hace referencia a las actitudes o valores que el
individuo tenga con respecto a si mismo, en otras palabras la imagen que se
ha formado de su propia persona. Esta competencia es fundamental para tener
seguridad en la ejecucion de la funcion que desempefia o de cualquier otra

situacion. Martha Alles afirma que “Los valores de las personas son motivos
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reactivos que corresponden o predicen como se desempefiaran en los puestos

a corto plazo y en situaciones donde otras personas estan a cargo” °

4. Conocimiento: esta capacidad se refiere a los conocimientos que una persona
tenga sobre areas especificas. Esta es una competencia compleja ya que en
general la evaluacion de conocimientos no logra predecir un desempefio
laboral, simplemente porque éstos no siempre estan acompafiados de
habilidades. Hay ocasiones que al medir conocimientos estamos midiendo la
memoria cuando lo que realmente importa es medir la informacion. La
evaluacion de conocimientos mide la habilidad de una persona para
seleccionar la respuesta correcta entre varias opciones pero no si una persona

puede actuar en base a esos conocimientos.

5. Habilidad: esta relacionada con la capacidad de desempefiar cierta tarea
fisica o mental, por ejemplo la habilidad de un tornero para construir piezas
con medidas exactas; o la habilidad de jefe de recursos humanos crear un

organizador de funciones.

Todas las competencia sefialadas incluyen un pensamiento analitico, es decir
determinacion de causa y efecto, procesamiento de datos, organizacion de
planos, etc.; asi como conceptual que estaria relacionado con el reconocimiento

de caracteristicas en datos complejos.

Ahora, hay que sefalar que hay competencias que son mas evidentes, porgue son
mas visibles, en cambio hay competencias menos explicitas porque pertenecen al
fuero interno como por ejemplo las competencias de concepto de si mismo o de
motivaciones, estas Gltimas son mas dificiles de determinar; no sucede lo mismo
con el conocimiento y las habilidades que son mas faciles de determinar, e
incluso de desarrollarlas a través de la capacitacion. En base a lo sefialado hay
autores que han dividido a las competencias en dos grandes grupos, en el
primero estan las mas faciles de detectar y desarrollar (destrezas vy

conocimientos) y en el segundo, las menos faciles detectar y por tanto también

® ALLES Martha. Obra citada. P4g.61
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de desarrollar (concepto de si mismo, actitudes y valores) por que estan
relacionadas con el ndcleo mismo de la personalidad. Lo expuesto podemos

graficarlo mejor en el siguiente cuadro:

[lustracién N° 5

CLASIFICACION DE LASCOMPETENCIAS SEGUN DIFICULTADESDE
DETECCION

Destrezas y habilidades

Conocimientos de
uno

Rasgos de
personalidad

Ncleo de
Aspectos - personalidad
superficiales Actitudes y dificil de detectar
mas féciles de valores
detectar

Conocimientos

FUENTE: Spencer y Spencer

En base a lo expuesto el Spencer & Spencer ha propuesto la siguiente
clasificacién de las competencias:

- Del logro y accion: relacionadas con la orientacion al logro,

preocupacion por el orden, calidad y precision, iniciativa y busqueda de
informacion.
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- Deayuday de servicio: que hace relacion al entendimiento interpersonal

y orientacion al cliente.

- Deinfluencia: que tienen que ver con la construccion de relaciones y la

conciencia organizacional.

- Gerenciales: relacionadas con desarrollo y direccidn de personas, trabajo

en equipo cooperacion y liderazgo.

- Competencias cognitivas: que hacen relacion al pensamiento analitico,

razonamiento conceptual y experiencia técnica profesional de direccion.

- De eficacia personal: relacionadas con el autocontrol, confianza en si

mismo, comportamiento ante fracasos y flexibilidad.

2.2.3. Aplicacion de competencias en |os procesos de recur sos humanos

David McClelland en su obre Humans Motivation define la competencia como
una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada
a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o
situacion, sin embargo la implementacion de un modelo de competencias no se
limita Gnicamente al individuo sino exige una vision global de todas las
competencias de todos los individuos que laboran en la empresa en funcion de
los procesos de recursos humanos. Por ello es que la implementacion de un
esquema de competencias para que tenga éxito requiere que sea aplicable mas no
tedrico, que involucre en su comprension a todos los integrantes de la
organizacion, estos dos requisitos haran que sea de utilidad para la empresa,

fiable y de facil manejo y a la vez permitira el desarrollo de las personas.

La implementacion de un modelo de competencias en los procesos de recursos
humanos se sustenta en dos ejes basicos: primero, lograr que las personas
integradas a la organizacion estén alineadas con la estrategia, segundo,

desarrollar capacidades en las personas de manera que esta alineacion de frutos
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positivos. Un sistema que considere estos dos ejes garantiza que la relacion entre
empleados y empleadores sea beneficiosa para las dos partes

Ilustracion N° 6

Caracteristicas para laimplementacién con éxito de sistema de gestion
de competencias

- Aplicable
- ngnprens‘b'e DESARROLLO DE LAS
- Flexible PERSONAS

- Defécil mango

FUENTE: Martha Alles

La clasificacion de competencias segun dificultades ha sido de mucha utilidad
para implementacion de un modelo de competencia porque permite identificar y
desarrollar determinadas capacidades, al menos las mas visibles, sabiendo que
toda persona tiene un conjunto de atributos y de conocimientos. Cabe sin
embargo aclarar que el objetivo de la gestion por competencias no es hacer un
analisis exhaustivo del perfil fisico, psicologico e intelectual del individuo, sino
definir si posee las caracteristicas que le hagan eficaz para desarrollar la tarea

que va a realizar dentro de la empresa.

Para la implementaciéon de un modelo de competencias existen diferentes
caminos, algunos ya han sido superados, pero sobre la base de los aprendizajes
obtenidos se ha llegado a estrategias mas avanzadas, principalmente en los paises
desarrollados. En la actualidad se aconseja partir de la definicion estratégica que
cada organizacion tiene, si Mision y su Vision. Luego viene el involucramiento

de los directivos de la organizacion en la definicion del modelo de competencias.
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Las competencias en funcion de la misién y la vision de cada organizacién deben
ser de dos tipos: unas cardinales, que son las que deban poseer todos los
integrantes de la empresa, y, otras especificas para ciertos colectivos de personas
con un corte vertical por area y horizontal por funciones. Usualmente se

combinan ambos colectivos.

Luego de superado los pasos anteriores se aconseja elaborar los documentos
necesarios, como un listado o diccionario de competencias y comportamientos
con sus respectivas definiciones, luego vendra la asignacién de competencias y
niveles a los diferentes puestos de la organizacion; la determinacion de brechas
en entre competencias definidas por el modelo seleccionado y las que posean los
integrantes de la organizacion; y, por ultimo, disefiar los procesos o subsistemas
de recursos humanos por competencias. Seleccion, desempefio y desarrollo son
los tres ejes més importantes de una metodologia, como veremos mas adelante

cuando desarrollemos el MPC.

2.3. Andlisisy descripcion de puestos

La descripcion de puestos es la piedra angular, ya que a partir de ella se podran
operar todos los demas procesos de recursos humanos, una vez que estan
definidas las competencias. La descripcion de puestos, al margen de la
complejidad de la empresa, es una de las herramientas para el desarrollo de sus
politicas y practicas. La informacién de andlisis de puestos tiene que ver con
actividades relacionadas con: reclutamiento y seleccion de personal, formacion,
compensaciones, evaluacién de desempefio, desarrollo y planes de carrera y

asignacion de tareas.

El objetivo central del analisis y descripcion de los puestos de trabajo es el
conocimiento de la estructura de la organizacion, sus cometidos y actividades asi
como las responsabilidades de los diferentes puestos con relacion a los
conocimientos, experiencia, habilidades, etc. requeridas. El analisis, descripcion

y documentacion de puestos es una tecnica de recursos humanos que, de forma
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sintética, estructurada y clara, recoge la informacion basica de un puesto en una

organizacion (Martha Alles 2008).

El andlisis de puesto, previo a la descripcion, consiste en un procedimiento
sisteméatico de recoleccién de informacion sobre el contenido del puesto, las
tareas que se realizan y sus requerimientos especificos y qué tipo de persona se
requiere para desempenfiarlo. Antes de iniciar esta tarea se aconseja clasificar los
puestos mas relevantes sobre los que se va a recolectar informacion, para su
posterior descripcion segun el nivel jerarquico, formacion requerida, resultados

gue se esperan obtener y recursos humanos que maneja.

De igual manera, antes de la recoleccion de informacion se recomienda hacer
una relacion entre los puestos: puestos paralelos y puertos subordinados, que es

una relacion que no siempre esté clara a pesar de su importancia.

Una correcta descripcion de puestos necesariamente debe pasar por tres
momentos: a) entrevista de relevamiento estructurada, utilizando un cuestionario
de entrevista dirigida; b) confirmacion de la informacidon obtenida; y, c)

descripcion del puesto propiamente dicha (Martha Alles 2008).

Existen varios factores que funcionan como indicadores de que una organizacién
requiere mejorar la descripcion de puestos, entre ellos podemos mencionar:
salarios inequitativos, empleados que no saben lo que se espera de ellos,
conflictos frecuentes por cruce de funciones o responsabilidades, duplicidad de
esfuerzos, contratacion de personas no calificadas, pobre o inadecuado
entrenamiento, entre los principales. Frente a estos problemas un buen programa
de descripcion de puestos traera una serie de beneficios como la posibilidad de
comparar puestos y clasificarlos, de ese modo las compensaciones seran mas
equitativas; se constituird en una muy buena herramienta para reclutar,
seleccionar y contratar personal; permitird definir las necesidades reales de
capacitacion entrenamiento y desarrollo del personal; definir estdndares de

rendimiento y planes de sucesion
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El responsable de recursos humanos debe asumir un rol protagonico en estos
procesos, relacionando los descriptivos de puestos con los diferentes subsistemas

de recursos humanos.

Informacion para un andlisis de puestos: basicamente se han sefialado como
requerimientos de informacion para el analisis de puestos los siguientes:
actividades del puesto y comportamiento asociado; estandares de rendimiento;
maquinas u otros elementos necesarios; condiciones laborales; y, requerimientos
de personalidad. En este punto hay que tener muy en claro que las descripciones
de puestos no hacen referencia a las personas que los ocupan, sino Unicamente
brindan informacidn sobre el puesto, sus responsabilidades, relaciones y todo lo

relacionado con la posicion en si.

2.4.- Como implementar modelo de gestion por competencias

En las paginas anteriores ya estd expuesto de manera bastante amplia los
criterios que se deben considerar para implementar un modelo de gestion por
competencias. Ya se ha hecho hincapié en la necesidad de partir de la visién y
mision de la organizacién, la definicion y prueba de competencias, la validacion

de las mismas y el disefio de los procesos de recursos humanos.

Llevando cada uno de los planteamientos analizados a la practica, un sistema de
gestion por competencias para implementarse requiere de los siguientes pasos

concretos:

Definicién de competencias: para ello se requiere seguir algunos pasos que se
los considera necesarios, entre los que estan la definicion de criterios de
desempefio, en base a la determinacion de una muestra y la recopilacion de
informacién. Luego se debe identificar las tareas y definir los requerimientos de
competencias en funcién de cada una de ellas, asi como su correspondiente
apertura en grados. Este esquema es el que ha sido utilizado en los ultimos afios

del siglo pasado, en la actualidad hay métodos mas actualizados para definir y
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disefiar los modelos de competencias, pero que mantienen son algunas

modificaciones este mismo esquema, como lo veremos mas adelante.

Para la definicion de niveles de competencia se ha tomado como metodologia la
apertura de grados, la misma que es flexible, hay quienes prefieren cuatro
grados, tres positivos y uno negativo y en otros cuatro grados positivos, en todo
caso siempre se recomienda escoger una de las dos alternativas pero nunca

mezclarlas. Todo depende los niveles de puestos que requiera la organizacion.

Los niveles utilizados son A: alto; B: bueno; C: necesario; y, D, insatisfactorio.
La asignacion se la realiza de manera artesanal, es decir analizando caso por caso
en relacion con el puesto. Para la confeccion de los documentos para la
definicion de competencias hay quienes prefieren confeccionar uno solo en el
que consten las competencias con sus grados y los comportamientos, pero hay
quienes prefieren elaborar dos cuadro uno de los grados de competencia y otro

unicamente de comportamientos (Alfredo Paredes 2008).

El esquema global de competencias: no es posible pensar en la implementacion
de en un esquema de gestion por competencias sin que este afecte a todos los
procesos de la organizacion, es decir siempre debera realizarselo con u criterio
de globalidad; en este sentido la exigencia es que el sistema sea aplicable y no
tedrico, que sea comprensible para todos los integrantes de la organizacién, de
facil manejo y sobre todo util y fiable, de manera que en su conjunto permita el
desarrollo de las personas. Estos requisitos deben tenerse en cuenta en la
implementacion de un modelo de competencias ya que el objetivo de su
implementacion esta relacionado con dos ejes basicos: por un lado lograr que las
personas se que integran la organizacion estén alineadas con una estrategia y por
otro desarrollar las capacidades de quienes laboran en ella (Alfredo Paredes
2008).

2.5. El Método Modelado Perfiles de Competencia, MPC:

El Modelo de Perfiles de Competencia, MPC, desarrollado luego afios de

consultoria en gestién de recursos humanos, ha demostrado ser el mas efectivo
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porque ha logrado establecer perfiles integrales de competencia en el menor
tiempo, sin sacrificar la calidad de los resultados. Los perfiles o modelos de

competencia son el nucleo de la administracion de recursos humanos.

El objetivo del MPC es recolectar los datos necesarios para implementar un
sistema de recursos humanos basados en competencias en el menor tiempo
posible. “Basicamente este método se desarrolla en un taller en donde un grupo
de expertos en los puestos identifican las caracteristicas esenciales de cada
puesto, levantan el perfil de competencias del mismo y determinan las
competencias (conocimientos, destrezas, etc.) que serdn evaluadas en la
seleccion y desarrolladas en la capacitacion. La ventaja de esta metodologia es

que se desarrolla en un lapso de tiempo muy corto™’.

2.5.1. Beneficios

Entre los beneficios de la aplicacidn de este método se ha resaltado la rapidez de
los procesos de seleccidon; la generacion de insumos para los sistemas de
capacitacion, entrenamiento y desarrollo, asi como para los sistemas de
evaluacion y retroalimentacion del rendimiento. Con este método se pueden
establecer criterios de rendimiento y modelos de competencias para roles y areas
0 departamentos, grupos ocupacionales e incluso modelos de competencias para

toda la organizacién.

El MPC aclara las expectativas de rendimiento de cada puesto y materializa la
participacion de los miembros de la organizacion en la gestion por competencias,
ademas genera credibilidad porque esta sustentada en criterios de expertos en los
puestos. Ello también permite capacitar a los miembros de la organizacién en
conceptos esenciales de la gestion de competencias y entregarles herramientas de
recursos humanos a fin de que esta gestion sea compartida por todas las areas. Se
puede afirmar que el MPC contribuye a generar una cultura general de

rendimiento.

7 ALLES, Martha; Direccidn estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias (2008)
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En conclusién el Modelado Perfiles de Competencia, MPC, es un sistema agil
que permite identificar las actividades esenciales de cada puesto, establecer las
escalas para la clasificacion de actividades de trabajo, elaborar perfiles de
competencia y evaluar el desempefio. Todo lo cual sirve para la seleccion de

personal y mejorar la productividad y competitividad de una organizacion.

2.5.2. Como identificar las actividades esenciales de un puesto

Para la identificacion de puestos se debe partir de los criterios de rendimiento,
los mismos que deben ser definidos por los expertos, son ellos los encargado de
hacer las definiciones explicitas sobre las actividades que se deben realizar y los
resultado que se tiene que lograr en cada puesto de trabajo o area funcién, que la
permitan ser considerada de alto rendimiento. Estos criterios de rendimiento
deben considerar tanto los comportamientos como los productos tangibles, es
decir las acciones y los resultados del trabajo. Dado que las competencias son los
antecedentes de comportamiento laboral, es necesario identificar solamente
aquello criterios de rendimiento de caracter conductual. Asi las actividades
esenciales de un puesto de trabajo son los criterios de rendimiento superior
(Moreno 2001)

La metodologia sugerida por el MPC es que se solicite a los expertos que hagan
un listado de actividades y funciones del cargo analizado y de ellas se escojan las
mas importantes, de esta manera se han listado las actividades de un cargo a la
vez que se han escogido las mas importantes. Se debe tener plena claridad de un
detalle, un puesto de trabajo puede tener muchas actividades pero no todas tienen
el mismo nivel de importancia. Por ello en la identificacion de actividades se
sugiere aplicar el Teorema de Pareto: “el 80% de los resultados dependen del
20% de las causas y el 80% de las causas secundarias genera apenas el 20 de los
resultados”. En base a este teorema la idea es que los expertos identifiquen el
20% de las actividades criticas (causas) que generan el 80% de los resultados.

La aplicacion de esta metodologia tiene como premisa fundamental que las

actividades esenciales de un puesto, al ser las méas criticas requieren que el
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ocupante las desempefie con la maxima eficacia, si esto sucede el ocupante de un
puesto evidenciara un nivel de rendimiento superior. Entonces, cuando se
identifican las actividades esenciales de un puesto en realidad se estan

identificando los criterios de rendimiento superior.

Las escalas utilizadas para la clasificacion de las actividades de trabajo sirven
para identificar las actividades esenciales son las siguientes: Frecuencia (F) con
la que se ejecute un trabajo; Importancia (1) de la actividad con respecto a las
demas actividades de un puesto; y, Dificultad (D), es decir que tan dificil es la
actividad en comparacion con las demas actividades de un puesto.

Ilustracion N° 7

ESCALASUTILIZADASPARA LA CLASIFICACION DE PUESTOS

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD
5 Todos los dias Méaxima Muy dificil
4 Al menos una vez | Importante Dificil
por semana
3 Al menos una vez | Mediana Moderada

cada quince dias

2 Una vez al mes Poca Facil

1 Bimensual, La menor importancia | Tarea muy facil de
trimestral 0 | en comparacién con | ejecutar en
semestral las demas actividades | comparacion con las

demas actividades

Fuente: Alfredo Paredes. Asociados Cia Ltda.

Para lograr una mayor celeridad en la identificacion de las actividades esenciales
de un puesto es necesario que la organizacién cuente con descripciones
actualizadas de funciones, de manera que los expertos utilicen esta informacion
para proceder a calificar las funciones de acuerdo a las escalas de frecuencia,
importancia y dificultad. Una de las ventajas del MPC es precisamente
identificar las actividades del puesto y recopilar la informacion necesaria para

elaborar el manual de funciones de la organizacién, podemos identificar las
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actividades esenciales de acuerdo a la siguiente formula (Consecuencia *

Dificultad + Frecuencia).

2.5.3. Elaboracion del perfil de competencias

La descripcion de los conocimientos destrezas y otras caracteristicas para
desempefiar un puesto con el maximo nivel de rendimiento es lo que se
denomina un perfil de competencias, este debe derivarse del analisis de las
actividades esenciales de un puesto, por ello es que la definicidn de criterios de
desempefio superior es el primer paso en la construccion de un perfil de
competencias, que sera el nacleo alrededor del cual giran todas las aplicaciones

de los recursos humanos.

En la gestion por competencias los perfiles son de m&xima importancia para el
éxito del sistema, si el perfil estd mal elaborado los resultados de seguro van a
registrar algin margen de error. Por esta razon la metodologia de competencias

enfatiza en la importancia de la construccion del perfil.

El MPC recomienda la utilizacién de un sistema COMPRS para facilitar la labor
en la elaboracion de perfiles, la inclusion de diccionarios de conocimientos,
destrezas y aptitudes debidamente probadas facilita significativamente esta tarea,
ya que estan elaborados por un grupo investigadores y consultores de alto nivel.

Luego de que los expertos contratados por la organizacién ya hayan identificado
las actividades esenciales, el siguiente paso sera identificar los conocimientos y

las destrezas requeridas (Alfredo Paredes 2008).

La metodologia para identificar los conocimientos sugiere primero definir de
forma precisa lo que se va a entender por conocimientos, para ello se sugiere que
se solicite a los expertos que determinen solamente las actividades esenciales y
definir en cada una de ellas los conocimientos requerido. En este punto es
necesario recalcar que no todas las actividades de un puesto requieren

conocimientos. Observemos el siguiente ejemplo:
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[lustracién N° 8

VENDEDOR

ACTIVIDADES ESENCIALES CONOCIMIENTOS

1. Vende un producto Mercado y la competencia

2. Realiza seguimiento de postventa Datos de los clientes

3. Entrega los reportes de ventas y | Datos de ventas y visitas
visitas durante la ultima semana de

cada mes

4. Asiste a capacitacion

Hay que tener siempre presente que los conocimientos son un conjunto de
informaciones adquiridas via educacion formal, capacitacion o andlisis de
informacién (Alfredo Paredes 2007), esto es sumamente importante porque el
facilitador de la empresa tendra que guiar el trabajo de los expertos y para ello
debe garantizarse que se estén manejando correctamente los conceptos, lo que
garantizara la precision del trabajo. En la gestiébn por competencias es muy
importante no confundir conocimientos con otras competencias como destrezas,
0 capacidades. Una destreza es un conocimiento en accion, cuando se la define
siempre se utiliza un verbo en infinitivo, por ejemplo: elaborar balances
contables o aplicar estrategias de ventas; en cambio para determinar los
conocimientos siempre se emplea sustantivos, por ejemplo: economia y finanzas;

de ventas y mercadeo, etc.

El paso siguiente es identificar las destrezas, para ello los manuales sugieren
recurrir al ONET (Occupational Network) que es un sistema informatico que
define las destrezas por medio de una especial taxonomia, este sistema es
utilizado a gran escala y sirve para registrar y categorizar descripciones de
funciones, criterios de rendimiento, competencias y otros datos sobre el entorno

laboral de cualquier organizacion.

La metodologia con la que se opera para la identificacion de destrezas es que los
analistas entreguen a los expertos, previa seleccién, las destrezas que crean de

relevancia para un puesto; los expertos tendran que leer cada tarjeta y determinar
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que destreza es indispensable para el desempefio de tal o cual puesto. Una vez
gue se hayan seleccionado unas destrezas y descartado otras, los facilitadores
pedirdn a los expertos que prioricen las destrezas seleccionadas colocando en

primer lugar las que consideren mas importantes.

Hay que tener siempre presente que los perfiles de competencia para ser
practicos no deben contener demasiadas competencias, por ello se les debe
solicitar a los expertos que no prioricen mas de cinco destrezas, es decir solo las
que consideran fundamentales para el puesto. El resultado final debe ser la
matriz de actividades esenciales y competencias debidamente complementada,

como observamos en el ejemplo.

[lustracién N° 9

VENDEDOR
ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS DESTREZAS
ESENCIALES
1. Vende un producto Mercado y la competencia | Persuasion y orientacion
del servicio
2. Realiza seguimiento | Datos de los clientes Persuasion y orientacion
de postventa del servicio
3. Entrega los reportes | Datos de ventas y visitas Elaboracion de reportes
de ventas y visitas
durante la  Ultima
semana de cada mes
4. Asiste a capacitacion

Una vez que ya estan establecidas las actividades esenciales, los conocimientos y
las destrezas, es importante saber que existen otras competencias que pueden
agregarse al perfil, como aptitudes, rasgos de personalidad, motivaciones y
actitudes, es un tanto trabajoso determinar este tipo de competencias porque la

carga psicoldgica que conllevan, por ello se recomienda recurrir a un experto en
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psicologia industrial, por ello es preferible que los expertos no sean solicitados
para la establecer este tipo de competencias. Es la construccion del perfil estas
competencias son optativas, es decir se puede crear una columna mas que diga
“otras competencias” solo si los expertos consideran que es necesario agregar

alguna caracteristica que no es conocimiento ni destreza.

2.5.4. Competencias para seleccion y para capacitacion

Una vez que se ha establecido el perfil el proximo paso es determinar que
competencias deben evaluarse al momento de la seleccién y cuales deben
adquirirse mediante procesos de capacitacion. Las competencias pueden
clasificarse de acuerdo a su grado de modificabilidad; por ejemplo los
conocimientos se pueden adquirir en cualquier momento de la vida, en cambio
las actitudes, aptitudes o rasgos de personalidad son de origen hereditario, por lo
tanto es mas complicado modificarlas con entrenamiento o capacitacion. Para
tener una mejor captacion de lo expresado observemos la siguiente tabla tomada
de Moreno (2001):

llustracion N° 10

Grado en que la capacitacion y el entrenamiento modifican o desarrollan los
diferentes tipos de competencias

Tipos de competencia Grados de modificabilidad
- Conocimientos - Facilmente modificables
- Destrezas o habilidades - Facilmente modificable
- Aptitudes o capacidades - Poco modificables
- Rasgos de personalidad - Poco modificables
- Motivaciones - Poco modificables
- Actitudes - Medianamente modificables
- Intereses - Medianamente modificables
- Creencias - Poco modificables
- Valores - Poco modificables
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En una situacién de seleccion es preferible seleccionar aquellas caracteristicas
que no pueden ser modificadas y entrenar o capacitar aquellas que pueden ser
modificadas; por ello es necesario que los expertos sefialen qué conocimientos y
qué destrezas seran adquiridas por las personas una vez que ingresen a la
organizacion y, por otro lado qué destrezas debe traer la persona antes de
ingresar a la organizacion, estas ultimas son la que deberan ser evaluadas en el

proceso de seleccion.

Para realizar con mayor precision esta tarea se pide que los expertos respondan
una encuesta de requerimientos de seleccién y capacitacion, esto debe hacerse
porque no todas las competencias del perfil deben ser evaluadas, ya que algunas
de ellas se adquieren o aprenden una vez que el candidato ha ingresado a la
organizacion. El experto deberd calificar cada uno de los conocimientos y
destrezas del puesto segun la siguiente escala:

1.- Durante el desempefio del puesto (la organizacion capacita a la persona)
2.- Antesy durante el desempefio del puesto
3.- Antes de desempefiar el puesto (la persona debe tener la competencia)

Estas destrezas deben ser calificadas segun la escala presentada: 1, durante el
desempefio; 2, antes y durante; y, 3 antes del desempefio. Las competencias que
hayan sido calificadas con 3 deben ser evaluadas en el proceso de seleccion, las
competencias evaluadas con 1 son metas de capacitacion y las evaluadas con 2
son opcionales dentro del proceso de seleccion. En este proceso unicamente se

van a tomar en consideracion los conocimientos y las destrezas.

Con este actividad deberia terminar el trabajo con los expertos, en ese momento
ya se posee la informacion necesaria, de aqui les corresponde a los analistas
revisar depurar e ingresar la informacién al sistema, asi como elaborar una tabla

para resumir los resultados.

Aun cuando el MPC es creado para obtener la informacion mas completa de los

expertos, es indispensable que los analistas revisen con todo detenimiento la
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informacidn recolectada de manera que no se escape ningln detalle y se gane en

precision ya que ello garantizara la eficacia de las decisiones posteriores.

2.5.5. Evaluacion del desempefio por competencias

La evaluacion del desempefio por competencias representa un cambio radical en
relacion con el modelo tradicional de desempefio que empleaba formularios de
factores generales que se aplicaban a la mayoria de cargos. La utilizacion de
factores genéricos impedia una retroalimentacion efectiva porque no se
identificaba cual era el aspecto del trabajo recibia tal o cual calificacion (muy
bueno, promedio o regular, etc.). El riesgo con este sistema era la contaminacion
y deficiencia por cuanto contenian factores que no son relevantes y que no
representaban las dimensiones del desempefio laboral; ademas utilizaba
unicamente la modalidad supervisor — evaluado, que es valida Unicamente
cuando se evalla el desempefio de tareas técnicas de un puesto, pero no para
evaluar el desempefio del trabajador en todas sus dimensiones. La evaluacion
tradicional no toma en cuenta el concepto de actividades esenciales del cargo,

porque un supervisor no esta en capacidad de detectarlas.

El proceso de evaluacion del desempefio por competencias frente al tradicional

propone nueve pasos que podemos resumirlo de la siguiente manera:

1.- Preparar aspectos previos. se parte del criterio que la evaluacion de
desempefio es un proceso en permanente ejecucion, por ello es necesario que se
planifique, se establezcan los objetivos, se formulen las politicas de evaluacion y
se integre un sistema con otros subsistemas y recursos humanos. Se debe

elaborar un manual con los aspectos mencionados.

En la actualidad se debe hablar mas bien de la gestion del desempefio, antes que
evaluacion del desempefio, porque de lo que se trata es que se convierta en un
elemento vital, en el conjunto mas amplio de practicas administrativas y de
recursos humanos. Este sistema no debe ser enfocado desde la evaluacién sino

desde la gestidn, dando mayor importancia al desempefio.
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2.- Definir objetivos: el objetivo general de cualquier sistema de evaluacion es
mantener e incrementar los niveles de desempefio de quienes hacen la
organizacion, a partir de esta meta global pueden definirse algunos aspectos
especificos relacionados con dimensiones administrativas, desarrollo del

personal e investigacion.

3.- Diseflar instrumentos de evaluacion: estos instrumentos dependeran
basicamente del tipo de variable a medir (conducta, rasgo y resultado tangible),
para ello la institucion creard indicadores de gestion que serviran para la
evaluacion de resultados que deberan estar inmersos en los procedimientos de
gestion. Se evaluara el desempefio en las actividades esenciales del cargo y las

destrezas.

4.- Difundir el programa: los objetivos del programa, las politicas de
evaluacion y desempefio, las formas de evaluacion y los beneficios, deben ser
ampliamente difundidos entre los participantes a fin de que estén lo
suficientemente informados. Nunca se debe realizar una evaluacion si no se ha

comunicado la naturaleza del programa a los sujetos de la evaluacion.

5.- Entrenar a los evaluadores: se debe entrenar a los evaluadores sobre la
manera de realizar la evaluacion. Previamente se debe entrenar a los evaluadores
en cuestiones como: que se evalua, familiarizacion con los métodos e
instrumentos de evaluacion, resolucion de los errores de calificacion; desarrollo
de la destreza de retroalimentacion, mejoramiento de las destrezas de
observacién y desempefio, usos de la evaluacion y guias para la elaboracion de
un plan de desarrollo. El entrenamiento debe ser una oportunidad para aclarar los
objetivos y difundir la importancia que tienen la gestion del desempefio en la

organizacion.
6.- Ejecutar el proceso: cosiste en la ejecucion del proceso de evaluacion, en

este punto se deben establecer la periodicidad de la evaluacion y si esta se la

realiza de forma individual o por grupos. Se deberd elaborar un formato de
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evaluacion que se lo aplica directamente o en computador a través de la intranet

de la institucion.

7.- Analizar los resultados: para realizar esta tarea se sugiere utilizar el sistema
COMPERS, definiendo los principios bajo los cuales se procesa la informacion.
El sistema de calificacion empleado se los denomina: comparacion contra un
estandar que consiste en comparar las calificaciones que ha obtenido el evaluado
con un estandar establecido de antemano. El supervisor es el Unico que realiza
esta evaluacion utilizando una escala de efectividad, que es el estandar contra el

cual se estima el nivel de desempefio del empleado.

8.- Retroalimentar: a los evaluados se los debe enterar sobre su evaluacion, la
retroalimentacién tiene el propdsito orientar el desarrollo, por ello no debe
orientarse al castigo. Debe ademas ser descriptiva, especifica y basada en datos,
sensible a las necesidades del evaluado; entregarla en el momento y situacion
oportuna y enfocada en comportamientos bajo control del individuo y no en
rasgos de personalidad ni en situaciones fuera del control de las personas. Si se
cumple con estos requisitos se podra elaborar, conjuntamente con el evaluado, un
plan de desarrollo individual o grupal, segun sea el caso. Los modelos de
competencia al estar enfocados en comportamiento observables, proporcionan un
marco Optimo para el establecimiento de planes de desarrollo para mejorar las
necesidades de desempefio detectadas en el individuo o en el grupo. La

retroalimentacion debe estar a cargo de un asesor entrenado.

9.- Realizar seguimiento: se refiere a la monitoreo del sistema de gestion de
desempefio, de esta manera se establece si el sistema esta funcionando dentro de
lo esperado y cumpliendo los objetivos propuestos.

La administracion de recursos humanos en la actualidad recomienda evaluar
ademas del desempefio del persona, el entorno laboral o entorno de trabajo, ya
que ciertas caracteristicas en este nivel pueden favorecer u obstaculizar el

desempefio del personal
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2.5.6. Seleccion del personal

El insumo fundamental para realizar la seleccion de personal es el perfil o

modelo de competencias. Martha Alles ha propuesto las siguientes fases:

1.- Elaborar una matriz de evaluacion: una vez que se han identificado las
competencias para la evaluacion se debe disefiar los métodos de evaluacion de
las mismas, antes de hacerlo se recomienda completar el perfil de competencias
con aquellas que eventualmente pueden ser parte del perfil (aptitudes, rasgos de
personalidad, motivaciones y actitudes) - esta es una parte que debe ser
completada por expertos en psicologia industrial -. Estas competencias es
necesario que los candidatos las posean de modo que deben ser evaluadas en la

seleccion.

Los perfiles de competencia no excluyen los requisitos minimos, como
tradicionalmente se ha operado, sin embargo estos requisitos deben

fundamentarse en una consideracion de las actividades esenciales del puesto.

Al momento de elaborar la matriz de evaluacién es fundamental elegir el tipo de
competencias, en este sentido se recomienda utilizar métodos de evaluacion
asociados, en donde por cada tipo de competencia se asocia un instrumento, una

técnica y un requerimiento, por ejemplo:
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[lustraciéon N° 11

Tipo de competencia I nstrumento/técnical/ requerimiento

Conocimiento

1.- Conocimientos especificos - Pruebas de conocimientos
- Entrevista técnica
- Certificados de entrenamientos

2.- Conocimientos en general - Certificados de educacion
- Certificados de capacitacion
- Entrevistas de conocimientos generales

Destrezas & habilidades

3.- Destrezas - Requerimientos de experiencia laboral en
funciones similares

- Entrevistas de eventos conductuales

- Entrevistas situacionales

- Simulaciones de alta y baja fidelidad

- Centros de evaluacion

Igual puede procederse con capacidades cognitivas, capacidades psicomotrices,
fisicas y sensoriales; rasgos de personalidad; y, motivacion, actitudes, intereses,

etc.

Se recomienda qua la eleccion de los métodos de evaluacion a ser empleados en
la matriz lo haga un psicélogo, porque la matriz de evaluacion debe proporcionar
un raciocinio claro para justificar los métodos de evaluacion. En la evaluacion
por competencias todo instrumento de evaluacion apunta en ultima instancia a
estimular las posibilidades de éxito del candidato en una tarea esencial del
puesto. (Alfredo Paredes 2008).

2.- Establecer el orden de los métodos de evaluacion: se deben considerar dos
estrategias de seleccion: en bloc o secuencial; en la primera se aplica a los
candidatos todos los métodos e instrumentos de evaluacion para al final tomar
una decisién en base a todos los resultados; en el segundo los candidatos son
progresivamente eliminados a medida que pasan las diversas etapas de
preseleccién. Optar por uno u otro método depende del nimero de candidatos, la
seleccidn el bloc puede aplicarse cuando el nimero de candidatos es reducido, en
cambio cuando el numero de candidatos es alto es mejor emplear la seleccidn

secuencial.
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Cada uno de los métodos mencionados tienen sus pro y sus contra, una posible
desventaja que se sefiala en la seleccion secuencial es que se puede darse una
consideracion segmentada de las caracteristicas de los aspirantes en cada etapa,
cuando algunas evaluaciones exigen una consideracién integral de la persona y
sus caracteristicas. El la seleccion en bloc en cambio puede ocurrir que haya
individuos cuyo excelente resultado en una de las pruebas compense la

deficiencia de resultados en las otras.

Tomando en consideraciéon las bondades y limitaciones de cada uno de los
métodos mencionados los expertos deberan decidir cual es la mas conveniente,
de acuerdo a la coyuntura concreta que deba enfrentarse, ya que las situaciones y

los requerimientos no siempre serén los mismos.

3.- Examinar el ajuste puesto - persona: mientras mayor es el ajuste de las
competencias de la persona con las competencias requeridas por el puesto, mayor
sera el desempefio y la satisfaccion laboral (Spencer &Spencer. 1993). EI método
recomendado para el ajuste puesto - persona es de las distancias, que es parte de
los procedimientos psicométricos convencionales para el analisis de perfiles.
Este método asigna previamente niveles cuantificados a las competencias del
perfil, de acuerdo al puesto. Por ejemplo si la competencia es habilidad de
comunicacion escrita el rango sera diferente de acuerdo al puesto, un abogado
institucional requerird un rango de 10 (alto), en tanto que un jefe de sistemas o

un asistente de contabilidad requeriran solo 6 (bajo).

En el analisis de distancias “D” se utiliza la siguiente férmula: D = xd? D:
distancia al perfil referente; Vxd®: sumatoria de las desviaciones al cuadrado. Los
resultados de esta formula se interpretan asi: si el perfil del candidato tiene un D
de cero, significa que el perfil se ajusta perfectamente al perfil del referente, en
la practica casi nunca se dara este caso, por ello hay que considerar los casos que

mAas se aproximen.

4.- Elaborar €l reporte de seleccion: se recomienda que el lenguaje utilizado en

el reporte sea lo méas claro de manera que puedan entenderlo cualquier persona.
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Se estila hacer dos tipos de reporte, uno grupal que presenta a todos los
candidatos evaluados y los compara en sus diversas competencias y otro

individual que detalla los resultados de cada candidato.

5.- Evaluar la validez del perfil: consiste en evaluar el desempefio del
candidato seleccionado en los tres y seis primeros meses de trabajo. Se evalla el
desempefio en actividades esenciales del puesto y se compara esta informacion
con las predicciones de desempefio que se hicieron durante la selecciéon del

candidato.

2.5.7. Capacitacion y desarrollo

La capacitacion y desarrollo basado en competencias es el proceso que se
fundamenta en la identificacion de: (a) las actividades claves de los cargos y (b)
sus correspondientes competencias para, a traves de (c) distintas estrategias
formativas, capacitar a los formandos segun (d) los lineamientos de los objetivos
y estrategias corporativas (Alfredo Paredes. 2009). Esta definicion sefiala con
toda claridad los aspectos que deben ser tomados en consideracion dentro del
proceso de capacitacién que estd centrado en actividades o conductas claves
conducentes a la adquisicion de resultados, los mismos que requieren de la
adquisicion de ciertos conocimientos y destrezas, que deberan ser integrados a
través de estrategias formativas, que busquen la adquisicion de nuevos
comportamientos en las personas para el cumplimiento de los objetivos y
estrategias de la organizacion. Los programas de desarrollo basados en

competencias se centran en la mejora de los niveles de desempefio.

En el proceso de capacitacion y desarrollo basado en competencias se han
sefialado cinco aspectos basicos: detectar las necesidades de entrenamiento;
establecer los objetivos; disefiar los programas de capacitacion: capacitar y

entrenar; vy, evaluar la eficacia del entrenamiento.

Detectar necesidades de entrenamiento: la forma mas efectiva de detectar las

necesidades de entrenamiento se logra con la aplicacion del método MPC; estas
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actividades esenciales se convierten en los objetivos de la capacitacion, esto
permite que a las personas se las capacite en lo mas relevante y no en lo
secundario. Los objetivos de la capacitacion deben expresarse en términos de

conductas observables, es decir indicando claramente las acciones a realizar.

El perfil detallado previamente (método MPC) se convierten en una herramienta
para planificar la capacitacion, los conocimientos y destrezas requeridas

sefialadas en el perfil pasan a ser los contenidos de la formacion.

Establecer objetivos: se distinguen bésicamente dos tipos: los objetivos
generales, que describen el impacto deseado de los programas de capacitacion en
la organizacion, ;qué efectos esperamos que tenga la capacitacion en el
rendimiento global de la institucion?; vy, los objetivos de entrenamiento, que es la
descripcion de las conductas laborales que los sujetos de la formacion
adquiriran. Los primeros apuntan al logro de metas y estrategias corporativas, en
tanto que los segundos tienen que ver con exigencias de desempefio en los
puestos de trabajo, por ello es que estos objetivos deben expresarse en términos
de conducta observable; se recomienda que se planteen con la frase: “al final del

curso los participantes estaran en capacidad de...”

Disefiar programas de formacién: los programas de formacién deben cumplir
con el objetivo de lograr la llamada trasferencia de aprendizaje, es decir que las
conductas que son aprendidas en el programa de formacion se transfieran al
lugar de trabajo. Para ello se deben considerar algunos elementos que intervienen
en esta transferencia del aprendizaje como caracteristicas de los individuos, los

principios que deben regir el disefio y las caracteristicas del entorno laboral.

Tomar en cuenta las caracteristicas individuales en la capacidad de aprendizaje
es muy importante porque hay quienes aprenden por experiencia concreta, otros
por observacion reflexiva, algunos por conceptualizacion abstracta y otros por
aplicacién préactica, por ello se recomienda que los programas de entrenamiento
combinen varios métodos instruccionales con la finalidad de atender las

diferencias individuales en el aprendizaje.
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Los principios que deben regir el disefio deben tomar en cuenta los diferentes
factores que intervienen en la transferencia de aprendizaje al lugar de trabajo
como: retroalimentacion, principios generales (una panoramica de lo que se va a
tratar), elementos idénticos, sobre aprendizaje y secuencialidad. Aparte de estos
principios también es necesario incluir métodos de entrenamiento que son
estrategias de ensefianza entre los que se cuentan: la instruccion audiovisual,
auto instruccion, conferencia, modelado, entrenamiento en el trabajo, juego de

roles y simulaciones.

En lo que respecta a las caracteristicas del entorno laboral se debe establecer si
el entorno apoya y facilita la adquisicion de nuevos conocimientos y destrezas,
ya que hay organizaciones reacias al cambio, o niveles de supervision que se

oponen a la aplicacion de los nuevos métodos.

Capacitar y entrenar: se refiere a la organizacion de programas de
entrenamiento, tienen un caracter operativo de suma importancia en los que se
organiza los aspectos logisticos para la ejecucion del evento de capacitacion;
incluye elaborar presupuestos, determinar fechas, promocion, contactar
instructores, inscripcion de participantes, reproducir material, adecuar un local,
equipos, elaborar certificados, control de asistencia, realizar evaluaciones al final

del curso, elaborar estadisticas de capacitacion, etc.

Evaluar la eficacia del entrenamiento: el propdsito es saber qué tan efectivo
fue el entrenamiento y verificar si el entrenamiento se transfirié y mejoré el

desempefio de los participantes

Conclusion:

Las competencias involucran una serie de factores que parten desde el concepto
de si mismo hasta la habilidad para desempefiar determinada funcién, pasando
por conocimientos, intereses, aptitudes, etc., es decir constituyen un campo
bastante complejo, es por ello que al momento de aplicar los modelos de

competencias se pueden encontrar varios enfoques, sin embargo todos ellos han
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recalcado en la importancia actual de aplicar estos modelos en el campo

empresarial.

Las competencias estan relacionadas con un estandar de efectividad para realizar
un trabajo y el reto en la aplicacion de modelos de competencia es precisamente
determinar para cada funcion los requerimientos precisos, ello implica la
aplicacion de herramientas técnicas y el concurso de profesionales en el area que
garanticen la aplicacién correctas de las mismas en cada uno de los pasos que

requiere el proceso.

El Método Modelado de Perfiles por Competencia, MPC, ha demostrado ser uno
de los mas efectivos en el establecimiento de perfiles integrales de competencia,
ya que ha desarrollado estrategias para recolectar los datos necesarios para
implementar un sistema de recursos humanos basado en competencias, en
tiempos relativamente cortos sin afectar la calidad de los resultados, con este
método se puede establecer criterios de rendimiento y modelos de competencia
para roles y areas, o departamentos y grupos ocupacionales. Ademas aclara
expectativas de rendimiento para cada puesto y materializa la participacion de
los miembros de la organizacion en la gestion. En conclusion se demuestra que

es un sistema agil para identificar las actividades esenciales de cada puesto.
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CAPITULO Il
2.-IMPLEMENTECION DE UN MODELO DE
COMPETENCIAS:

Introduccion:

El presente contiene el desarrollo de la aplicacién en una empresa (Homero
Ortega Co. Ltda), de MPC, se aborda desde una pequefia resefia historica de la
empresa, su vision y mision, el organigrama, para luego pasar a realizar los
perfiles de competencia y elaboracion de diccionarios. El capitulo en si
representa un documento técnico que ayudard a mejorar los procesos de

seleccion, evaluacion, capacitacion, motivacion, etc., de la empresa.

Mision.- Homero Ortega Co. Ltda. Es una empresa generadora de desarrollo socio
econdmico de la region buscado resaltar la artesania del Ecuador en el contexto
mundial empleando elementos biodegradables en pos de conservar el medio

ambiente.

Vision.- En los proximos cinco afios deseamos conservar la posicion de lider en la
industria de paja toquilla nacional, afianzar la categoria de empresa sélida e
innovadora asi como brindar un producto de excelente calidad a los mas exigentes

mercados internacionales.

Resefia Historica.- Homero Ortega es una empresa productora de articulos de paja
toquilla, que ha contribuido a la difusion del panama hat y su posicionamiento en el
contexto mundial. Cinco generaciones Ortega dedicadas a esta actividad son la carta

de presentacion, como muestra de experiencia, seriedad y calidad en sus productos.

La vida del fundador de la Empresa, Homero Ortega, gir0 en torno a la produccion
del sombrero de paja toquilla. Desde nifio se vinculé a esta actividad, aprendiéndola
de su padre Aurelio Ortega Garcia. Juntos se aventuraron por la ruta de “El Cajas”
para llegar hasta el puerto de Guayaquil, donde vendian sus sombreros “a bordo”, a

los comerciantes que los llevaban hasta Panama.
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En 1972, se establece la Empresa como compafiia limitada. Nuestro éxito radica en la
capacidad de adaptacion y la concepcion del sombrero de paja toquilla como forma
sublime de expresion popular. En la trama del “panama hat” se entremezcla la
destreza manual, con la nobleza natural de la toquilla, y la riqueza cultural del pueblo

ecuatoriano.

e Son productores.
« 40 afios de experiencia en exportacion, a paises, en los 5 continentes.
o Certificacion de calidad ISO 9001 — 2000 para la actividad de disefio,

produccion y exportacion de sombreros y articulos de paja toquilla.

51



ACTIVIDADES ESCENCIALES

Cargo: Gerente de Ventas
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Enviar mercaderia a puntos de venta 4 3 4 16
2 [Recibir sombreros de puntos de venta para reprensar 3 2 2 7
3 [|Verificar las cuentas 4 1 1 5
4  |Proveer msumos especiales a taller de sombreros 3 1 1 4
5 |Realizar contactos para la publicidad 1 1 2 3
6 |Recibir y contestar comunicaciones de clientes via mail 5 2 4 13
7 |Despachar a los clientes 2 2 3 8
8 |Enviar pasword de la pagina Web 5 2 4 13
9 |Disefiar los modelos de las carteras y adquirir materiales 4 1 3 7
10 |Llevar reportes de la fabricacion de carteras 3 2 2 7
12 |Ingresar mediante MODEM la mercaderia almacén Quito 4 2 5 14
13 |Realizar verificaciones de cuentas en el telaban 4 1 2 6
15 |Realizar el catalogo de los nuevos sombreros y carteras 3 3 3 12
16 [Representar a la ISO como R.D 5 3 5 20
17 |Realizar cobros en el almacén 3 2 3 9
13  |Entregar notas de envio a empresas que tienen mercaderia en{ 2 3 3 11
Cargo: Gerente de Compras
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |[Realizar la seleccion y adquisicion de materia prima a los prov{ 5 5 2 15
2 |Llevar y controlar el registro de compras del sombrero 5 5 2 15
3 [Realizar el control del registro de Azocada y compostura 4 5 2 14
4 |Ayudar en las ventas del almacén 5 1 2 7
5 |Remplazar al Gerente General cuando este ausente 1 5 2 11
Cargo: Gerente de Planificacion
Liste todas las actividades del puesto F C D [ TOTAL
1 |Planificar macro tendencias de la empresas 1 5 5 26
2 |Realizar nuevas inversiones 1 5 4 21
3 |Realizar la Planificacion financiera 1 5 4 21
4  |Realizar Planificacion de sistema de calidad 1 5 3 16
Realizar Planificacion de actividades administrativas y de
S |gobierno corporativo 3 S 16
6 |Planificar sistema de costos 4 3 13
7 |Realizar plan de mercadeo 2 2 5
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Cargo:

Jefe de Produccion

Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL

Distribuir el trabajo al personal de Prensa, Blichada y Taller
1 |[de Costura 5 5 3 20
2 |Verificar calidad, cantidad, tallas y modelos de los sombreros| 5 5 3 20
3 |Controlar los pedidos previo al despacho 5 5 3 20
4 |Sacar pedidos de los clientes 5 5 3 20
5 |Entregar productos quimicos al area de blichado 4 1 2 6
6 |Llevar y mantener inventarios 4 1 2 6
7 | Actualizar documentos de la ISO 1 1 3 4
8 |Coordinar pedidos con la presidencia, secretaria y el taller 5 3 3 14
9  |Entregar informes de inventarios a la Presidencia 3 1 2 5
10 |Coordinar pedidos para despachar 5 2 2 9
11 [Verificar el trabajo en el rea de presado S 2 3 11
12 |Controlar la adecuada mezcla de quimicos 4 1 2 6
13 |Controlar los inventarios de los quimicos 2 1 2 4

Cargo: Jefe de Financiero y R.R.H.H
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL

1 |Organizar, establecer y mantener el sistema contable de la e 5 5 5 30
2 |Elaborar los costes de produccion 2 5 5 27
3 |Coordinar con los diferentes procesos, el flujo de registrose 1 5 4 3 17
4  [Preparar y presentar los Estados Financieros 1 5 5 26
5 |Presentar balances de comprobacion mensuales 2 2 5 12
6 |Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales de caractert| 2 5 3 17
7 |Revisar y aprobar la documentacion de compras previoa los 5 4 2 13
8 |Vigilar para que el personal del departamento, entregue oporty 4 5 3 19
9 |Controlar, revisar y legalizar los comprobantes de pago y otro| 5 3 2 11
10 |Entregar informacion sobre el personal a la presidencia y gerg 1 1 3 4
11 |Atender los requerimientos de Presidencia y Gerencia General 1 4 3 13
12 |Realizar todo tramite ante las entidades de control 3 5 4 23
13 |Gestionar las devoluciones de IVA 2 4 3 14
14 |Coordinar capacitaciones para los diferentes procesos 1 1 3 4
15 |Realizar ndmina 2 4 3 14
16 |Controlar la asistencia del personal 5 3 3 14
17 |Evaluar al personal 1 5 5 26
18 |[Realizar actividades relacionadas con la ISO 9001-2000 1 3 3 10

Recibir y verificar la documentacion recibida de almacén
19 |Quito 2 5 3 17

Gestionar los permisos necesarios para el funcionamiento de
20 |la empresa 1 4 2 9

Vigilar y controlar el buen desenvolvimiento de las actividades
21 |enalmacén Quito 4 4 3 16
22 |(Elaborar declaraciones de impuestos 2 5 4 22

53



Cargo: Asistente Contable y de Comercio Exterior
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
Registro de transacciones contables diarias en el sistema
1 |computarizado
2 |Obtener manifiestos de la aduana 3 3 2 9
3 [Realizar retenciones y egresos de caja y bancos 5 4 4 21
4 |Complementar, verificar y enviar la informacion de los anexos| 5 4 4 21
5 |Generar, Revisar y entregar los balances al Jefe inmediato 2 4 4 18
6 |Elaborar reportes para las declaraciones de impuestos 5 5 4 25
7 |Realizar conciliaciones bancarias 2 3 3 11
8 [Realizar, revisar y medir los objetivos del proceso de la ISO 2 4 3 14
9  |Imprimir liquidaciones de compra 4 3 2 10
Cargo Auxiliar de Tesoreria
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Emitir, entregar cheques y retenciones 5 4 3 17
2 |Llevar los saldos de las chequeras 5 4 4 21
3 |Realizar cobros de los clientes locales 4 4 4 20
4  |Presupuestar los pagos 4 4 3 16
5 |Realizar pagos en efectivo 5 3 3 14
6 |Presentar informes de gastos de caja al gerente 3 1 4 7
7 |Preparar documentos para reclamos del IVA 2 4 4 18
8 |Cerrar las tarjetas de crédito 3 4 3 15
9 |Llevar el kardex de materia prima y productos terminados 3 4 4 19
10 |Realizar la acreditacion de sueldos al personal 2 4 4 18
11 |Realizar ordenes de compra de gasolina 5 2 2 9
12 | Autorizar las compras de insumos del taller 2 4 3 14
13 | Verificar y hacer todos los depositos 5 5 4 25
14 |Realizar cobros en el almacén 2 3 2 8
15 |Coordinar las compras para agasajos 1 2 3 7
Cargo: Auxiliar Contable y Comercio Exterior
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Realizar anexos transaccionales 2 1 2 4
2 |Realizar documentacion para las exportaciones 4 4 3 16
3 | Archivar documentos del SRI, IESS, Notas de Venta y Factuy] 5 1 2 7
4 |Organizar documentos del departamento Financiero 4 2 2 8
5 |Sacar copias 5 1 1 6
6 [Realizar y mantener actualizadas las planillas del personal 2 5 2 12
7 |Tramitar, manejar procesos en el sistema del IESS 2 5 2 12
8 [Realizar la facturacion en el almacén 4 1 1 5
9 |Actualizar el libro de inventarios 2 2 2 6
10 |Preparar documentacion requerida por la gerencia 3 4 3 15
11 |Realizar tramites para las exportaciones 4 5 2 14
12 |Realizar y retirar encomiendas 3 1 1 4
13 |Realizar llamadas a los distintas instituciones 4 2 3 10
15 |Enviar informacion a los clientes mediante mail 4 4 2 12
1 |Realizar las facturas y coordinar el embarque para el exterior| 4 5 3 19
3 |Gestionar el envi6 de documentos 4 3 2 10
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Cargo: Personal de Ventas
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Realizar registros auxiliares de ventas 2 5 2 12
2 |Cuadrar caja de la venta y entregar el dinero al responsable 5 3 2 11
3 |Realizar pagos de comisiones a guias turisticos 4 1 2 6
4 | Verificar que el almacén este bien abastecido 5 4 2 13
5 [Elaborar reportes y estadisticas de las exportaciones 1 1 2 3
Cargo: Supervisor de Talleres de Cartera
Liste todas las actividades del puesto F C D [ TOTAL
1 |Entregar reportes de produccion 2 5 3 17
2 |Reportar los nuevos disefios 5 4 4 21
3 |Seleccionar modelos para realizarlos 5 2 2 9
4  |Cortar la materia prima (cuero y tela) 5 2 4 13
5 [Seleccionar el cuero y los colores 5 2 4 13
6  |Destellar el cuero 5 2 5 15
7 [Armar y terminar la cartera 5 5 5 30
9 [Ayudar al proceso del sombrero 1 5 2 11
13 |Armar las jaladeras de la cartera 5 2 3 11
Cargo: Supervisor de Bodega
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Asear la bodega 5 1 1 6
2 |Organizar la bodega 5 2 2 9
3 |Llevar el control de compostura y azocado del sombrero 5 5 2 15
4 |Llevar el libro de comisionados 4 5 3 19
5 [Sacar pedidos de sombreros 5 5 4 25
6 |Llevar inventario de suministros para el taller 5 5 4 25
7 [Contar y recontar los sombreros 5 2 2 9
8 |Empacar los sombreros 5 5 4 25
9 |Codificar las carteras 4 3 3 13
10 |Recibir mercaderia 5 3 2 11
11 [Recibir de prensa los sombreros 4 2 2 8
12 |Realizar las cartas de colores 1 1 1 2
Cargo| Supervisor Blichado
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Prender el caldero 4 5 1 9
2 |Limpiar el area de blichado 5 1 2 7
3 |Mover y calentar el sombrero 4 3 3 13
4 |Retirar, lavar y preparar los sombreros 4 3 3 13
5 [Dar al caliente y tender los sombreros a ser bichados 4 3 3 13
6 [Virar y doblar los sombreros 4 3 3 13
7 [Calentar y preparar los tanques con el producto 4 3 3 13
8 |Teiir el sombrero 4 5 4 24
9 |Clasificar el sombrero 4 4 3 16
10 [Preparar los colorantes 5 5 4 25
11 |Recibir los despachos de bodega 4 4 3 16
12 |Enviar los sombreros para el proceso de compostura 5 4 3 17
13 |Sacar muestras de colores nuevos 1 2 5 11
14 |Valorar residuales de proceso 5 1 4 9
15 |Llevar proceso de produccion y estadistica 3 1 3 6
16 |Dar mantenimiento de maquinaria 4 2 3 10
17 |Generar informacion relacionada con la ISO 2 4 3 14
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Cargo: Supervisor de Talleres de Sombrero
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 [Senalar los sombreros 5 5 4 25
2 |Distribuir el trabajo al personal del taller 5 5 2 15
3 |Controlar el material 5 1 4 9
4 |Llevar el control de la calidad del producto 5 5 4 25
5 [Solicitar material para la realizacion del trabajo 5 5 2 15
6 |Entregar registros de produccion 2 5 3 17
7 |Vertificar las medidas del sombrero que fueron requeridas por| 5 5 4 25
8 |Llevar los registros de los clientes 3 2 3 9
9 |Colocar etiquetas y esponjas a los sombreros 5 5 4 25
10 [Entregar a bodega el trabajo realizado 5 3 2 11
11 |Custodiar los materiales recibidos de los clientes 2 2 3 8
12 [Limpiar y organizar el area de trabajo 5 1 1 6
13 |Coser y ribetear los sombreros 5 1 1 6
14 [Colocar sesgos y tafiletes a los sombreros 4 2 2 8
15 |Decorar los sombreros 4 4 4 20
16 |Recontar los sombreros 5 2 2 9
17 |Preparar canelazos 2 1 1 3
18 [Cortar, pintar y planchar los sombreros 2 2 4 10
19 |Despeluzar los sombreros 5 5 2 15
20 |Ayudar en la atencion del almacén 2 1 2 4
21 |Colocar los protectores de punta en los sombreros 3 5 3 18
Cargo: Personal de Cartera
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Armar las manijas de la cartera 4 2 2 8
2 | Ayudar al proceso del sombrero 1 5 3 16
3 |Armar y terminar la cartera 5 2 2 9
4 |Cortar la materia prima (cuero y tela) 5 2 3 11
5 |Guiar a los turistas 4 5 1 9
Cargo: Personal de Bodega
Liste todas las actividades del puesto TOTAL
1 |Limpiar la bodega y sala de empaque 5 2 1 7
2 |Encolar sombreros 5 5 2 15
3 [Sacar pedidos de bodega 4 2 4 12
4 |Clasificar los sombreros 4 2 2 8
5 |Realizar la lista y el empaque de los sombreros 3 5 4 23
6 [Recibir los sombreros compuestos 4 2 2 8
Cargo| Personal Blichado
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Prender el caldero 5 4 2 13
2 |Limpiar el rea de blichado 4 2 2 8
3 [Mover y calentar el sombrero 5 3 2 11
4  [Retirar, lavar y preparar los sombreros 5 3 2 11
5 |Dar al caliente y tender los sombreros a ser bichados 4 3 3 13
6 | Virar y doblar los sombreros 4 3 3 13
7 |Calentar y preparar los tanques con el producto 4 2 2 8
8 [Teiiir el sombrero 4 3 2 10
9 |Limpiar el area del museo 5 3 2 11

56



Cargo: Personal de Sombreros
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Limpiar y organizar el drea de trabajo 5 1 2 7
2 |Coser y ribetear los sombreros 5 2 2 9
3 |Colocar sesgos y tafiletes a los sombreros 5 2 2 9
4 |Decorar los sombreros 4 2 3 10
5 [Recontar los sombreros 4 2 1 6
7  |Preparar canelazos 2 1 1 3
8 |Cortar, pintar y planchar los sombreros 3 2 3 9
9 |Despeluzar los sombreros 4 5 3 19
10 |Guiar a los turistas 4 1 2 6
11 |Ayudar a la atencion del almacén 4 1 3 7
12 |Colocar los protectores de punta en los sombreros 3 5 3 18
Cargo: Personal de Prensa
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Ascarelarea de prensado 5 4 4 21
2 |Dar Mantenimiento a la maquinaria 5 5 4 25
3 |Seleccionar sombrero para prensar y reprensar 5 4 4 21
4 |Lavar la hormas 5 2 4 13
5 |Comprar y realizar los protectores 1 5 3 16
6 |Dar forma a los cascos 5 3 2 11
Cargo: Guardia
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Limpiar el parqueadero y los bafios 5 2 2 9
2 |Parquear los carros 4 2 2 8
3 |Recibir a los turistas 5 5 2 15
4  |Recibir recados, sobres y estados de cuenta 5 4 2 13
5 |Revisar el kilometraje de los carros 5 5 2 15
6 |Anotar el nombre de los guias y de los turistas 5 5 2 15
7 |Pedir documentacion a personas extrafias de la empresa 5 2 2 9
8 |Abriry cerrar la puerta de entrada de la empresa 5 5 2 15
Cargo: Auxiliar de Servicios
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Depositar dineros y cheques 5 5 2 15
2 |Entregar mercaderia 4 3 4 16
3 |Realizar transferencias nacionales e internacionales 3 3 3 12
4  |Cobrar y retirar efectivo 3 5 3 18
6 |Llevar los vehiculos para el mantenimiento respectivo 2 2 4 10
7 |Comprar insumos para la empresa 2 2 4 10
8 |Realizar diligencias de toda la organizacion 5 5 3 20
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Cargo: Asistente de Presidencia
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Contestar las llamadas telefonicas 5 5 3 20
2 |Recibir y distribuir correspondencia 5 4 2 13
3 |Atender al publico 5 5 3 20
4 |Atender a los turistas 5 5 3 20
5 |Realizar las facturas proformas 5 5 4 25
6 |Revisar comisiones de los guias 4 4 3 16
7 |Despachar pedidos nacionales e internacionales 5 5 4 25
8 |Coordinar despachos con las diferentes couriers 4 5 3 19
9 |Contestar los mail a los clientes 5 5 4 25
10 [Realizar pedidos de materiales 4 4 3 16
11 |Llenar ordenes de compra 5 3 2 11
12 |Coordinar impresiones de tafiletes y bordados 4 5 4 24
13 |Realizar pedidos de accesorios para el almacén 3 4 2 11
14 |Realizar reportes de pedidos de los clientes 3 5 4 23
15 |[Llevar estados de cuenta de la presidencia 4 2 3 10
16 |Realizar pagos de tarjeta de crédito de la presidencia 2 2 3 8
17 |[Archivar correspondencia de los clientes 5 5 4 25
18 |Reservar ticket y vuelos para los directivos o clientes 2 3 2 8
19 |Coordinar y pagar cuentas de la presidencia 4 2 3 10
20 |Realizar el pedido de productos de limpieza 1 3 1 4
21 |Llevar la caja chica 3 2 2 7
22 |Entregar bandas de cuero a taller de sombreros 4 3 2 10
Cargo: Asistente de Planificacién
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Ingresar comisionados en el sistema 5 5 3 20
2 |Elaboracion de facturas y retenciones en el sistema 5 5 3 20
3 |Comprobar el sistema y sus modulos 5 2 4 13
4 |Realizar inventarios en el sistema 5 2 3 11
5 |Realizar modulo de caja 4 2 4 12
6 |Realizar archivos de cheques 4 2 3 10
7 |Cooperar con la facturacion en el almacén 5 5 4 25
8 |Crear nuevos productos en el sistema 4 4 3 16
9 |Llevar registros de contabilidad de Deco-Interiores 3 2 3 9
10 |Manejar documentacion de Alfatrading 3 2 3 9
11 |Llevar registros de contabilidad de Aligla 3 2 3 9
12 [Reportar y archivar las ventas 2 5 5 27
Cargo: Auxiliar de Bodega
Liste todas las actividades del puesto F C D | TOTAL
1 |Facturar las ventas de mercaderia en consignacion 3 3 2 9
2 |Emitir facturas a clientes especificos 3 3 1 6
3  |Llevar el control de inventarios fisicos 5 3 2 11
4 |Llevar el control de documentos anulados 2 3 2 8
5 |Realizar actividades encomendadas por el jefe inmediato 4 1 1 5
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IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

Puesto Gerente de Ventas
Liste las actividades esenciales  |Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
Organizacion de la informacion, Cooperar y trabajar de manera
1  |Enviar mercaderia Conocer proveedores de servicio Iniciativa, Orientacion a los clientes

coordinada con los deméas, Manejo del tiempo, Generacion de
Ideas

Recibr y contestar comunicaciones de

2 ) j i Conocer a los clientes y sus pedidos Comprension Lectora, Escritura Comunicacion, Relaciones Publicas

clientes via mail
3 |Enviar pasword de la pagina Web Conocer la clave de la Web USO de I.n,ternet como medio de comunicacion y como fuente de Orientacion al Cliente

informacion

I diante MODEM la . q . : . . .
4 ngresat r{le an e, O i Conocer el sistema Recopilacién de informacion Calidad de Trabajo, Conocer las politicas de la empresa

mercaderia almacén Quito

i las politi la |Planificacio trabaj i : . ., . .,
5 |Representar a la ISO como R.D Conoc§r las func10nes'3,/ SPpo 1ca'15 de la ca’010n, Cooperary trabajar de manera coordinada con Liderazgo, Compromiso, Colaboracion, Trabajo a Presion
ISO, Sistemas de gestion de la calidad los demas
Puesto Gerente de Compras
Liste las actividades esenciales  |Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias

Realizar la seleccion y adquisicion de Capacidad de negociacion, Conocer el Mango de recursos ﬁnanmeros, Construccion de relaciones, ) .
1 s Planificacion, Asertividad / firmeza, Hablado Tolerancia, Negociacion

materia prima a los proveedores Proceso del Sombrero

: Inspeccion de productos, Manejo de recursos materiales

LI tr 1 . .. ’ ’ . . . :
2 evar y controlar el registro de compras Juicio y Toma de decisiones Monitoreo y control Aptitud Numérica, Trabajo a Presion

del sombrero

Realizar el control del registro de Conocer el proceso de rehabilitacion del Inspec?mon de productos’, Cooperar y.t’rabaJ ar de .manera . e
3 coordinada con los demas, Construccion de relaciones Tolerancia, Conocer las politicas de la empresa

Azocada y compostura

Sombrero
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Puesto

Gerente de Planificacion

Liste las actividades esenciales

Conocimientos Requeridos

Destrezas Requeridas

Otras Competencias

Planificar macro tendencias de la|Experiencia Administracion de Negocios, |Asertividad / firmeza, Manejo de recursos materiales, . . . . .
1 ) . Tolerancia, trabajo en equipo, persistencia
empresas economia Matematica
. : . Experiencia Administracié Negoci . : . Tol ia, trabaj ' istenci la
2 |Realizar nuevas inversiones xperler}c1a dministracion de Negocios, Asertividad / firmeza, Manejo de recursos materiales, © ’e'ran(:la, abajo en equipo, persistencia, Conocer las
economia politicas de la empresa
. - . Experiencia Administracion de Negoci : . . . : : : .
3 [Realizar la Planificacion financiera P ener}cm acion € Negocios, Matematica, Pensamiento Analitico Tolerancia, trabajo en equipo, persistencia
economia
Puesto Jefe de Produccion
Liste las actividades esenciales  [Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
Distribuir ¢l trabajo al personal de . o o Trabajo en equipo, Persuasion, M.anejo del tiempo, Manejo de ‘
1 . Capacidad de organizacion y planificacion |recursos humanos, Hablado, Monitoreo y control, Construccion |Liderazgo, Evaluador
Prenza, Blichada y Taller de Costura _
de relaciones
5 Verificar calidad, cantidad, tallas y Juicio y Toma de decisiones, Pedidos, Instruccion, Inspeccion de productos, Construccion de Evaluador, Honestidad, Conocer las politicas de la
modelos de los sombreros Grado de Sombrero relaciones empresa
) ) ) ASGI’thld?.d / ﬁrme.za, Manejo de recursos materiales, Evaluador, Coordinacién, Manejo de Excel, Trabajo a
3 [Controlar los pedidos previo al despacho |Conocer los Pedidos Matematica, Monitoreo y Control Presic
resion
4 |Sacar pedidos de los clientes Juicio y Toma de decisiones, Calidades del |Juicio y toma de decisiones, Hablado, Matematica, Monitoreo y Evaluador, Coordinacion
Sombrero Control
Coordinar pedidos con la presidencia, conocer el stock de b"qega’ DI,Sp onibilidad Orientacion de servicio, Escucha Activa, hablado, Construccion . .,
S de las personas en las distintas areas de Organizacion, Coordinacion

secretaria y el taller

Produccion. Capacidad de mterpretacion

de relaciones, Manejo de Tiempo
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Puesto

Jefe de Financiero y R.R.H.H

Liste las actividades esenciales

Conocimientos Requeridos

Destrezas Requeridas

Otras Competencias

Organizar, establecer y mantener el

Sintesis / Reorganizacion, Organizacion de la informacion,

1 . Conocimientos Financieros L ) ., Flexibilidad
sistema contable de la empresa Recopilacion de informacion,
2 |Elaborar los costes de produccion Conocimientos de Contabilidad de Costos |[Manejo de recursos financieros Trabajo a Presion
Preparar y presentar los Estados .. . . . . ., . f e
3 ) P ) yp Conocimientos Financieros Manejo de recursos financieros, Formular una vision Aptitud Numérica, Etica
Fmancieros
Realizar todo tramite ante las entidades |Legislacion Laboral, Mercantil, Societaria, o
4 85 . L i Conocer las politicas de la empresa
de control Tributaria
Orientacion / asesoramiento, Asertividad / firmeza, Hablado,
5 Evaluar al personal Evaluacion del Desempefio Percepcion de sistemas y entornos, Evaluacion de sistemas Capacidad de auto evaluacion, Prudencia
organizacionales, Construccion de relaciones
56
Puesto Auxiliar de Comercio Exterior
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
Realizar las facturas coordinar el . ., . ., o . ., . . i .
1 ) Y Capacidad de organizacion y planificacion | Recopilacion de informacion, Manejo del tiempo Flexibilidad, Tolerancia
embarque para el exterior
Realizar retenciones y egresos de caja Capacidad de mterpretacion cuantitativa de . ., . .
2 Y egr jay P .. P ., Destreza matematica, Formular una vision Aptitud Numérica
bancos datos, conocimientos sobre tributacion
Complementar la informacion para los . . ., . . . .,
3 P _ P sistema contable de la empresa Planificacion Calidad de Trabajo, Trabajo a Presion
balances en el sistema
Elaborar reportes para las declaraciones . iy . o . . .-
4 . p P Tributacion Destreza matematica, Escritura, Recopilacion de informacion Conocer las politicas de la empresa
de impuestos
5 |Enviar anexos transaccionales Recopilacion de informacion Prudencia

61



Puesto Auxiliar de Tesoreria
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1 [Llevar los saldos de las chequeras cuentas Bancarias Destreza matematica Aptitud Numérica

Capacidad de interpretacion cuantitativa de

Manejo de recursos financieros

0 |Realizar cobros de los clientes locales dat Aptitud Numérica, Comunicacion, Trabajo a Presion
atos

Llevar el kardex de materia prima stock de mercaderia, funcionamiento de ) ., ”

3 v X p y Planificacion Conocer las politicas de la empresa
productos terminados Kardex

4  |Verificar y hacer todos los depositos cuentas Bancarias Manejo de recursos financieros, destreza matematica Aptitud Numérica, Etica

Puesto Auxiliar Contable
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias

Realizar documentacion para las Conocer los productos que se van a ) ., . .

1 ) p procu qu v Escritura Organizacion, Trabajo a Presion
exportaciones exportar
Realizar y mantener actualizadas las . . . ., .

2 . Y nomina de la empresa Planificacion Organizacion, Compromiso
planillas del personal
Tramitar, manejar procesos en el sistema | . . . . .

3 ; Jat p sistema del IESS Aprendizaje activo Manejo de la Pagina Web
del IESS
Preparar documentacion requerida por la|Capacidad de interpretacion cuantitativa de [Manejo del tiempo, Escritura, Formular una vision, Construccion .

4 P . q P P P . . PO, ’ - Conocer las politicas de la empresa
gerencia datos de relaciones

. . . Conocer tramites y documentacion . . .
5 |Realizar tramites para las exportaciones y Manejo del tiempo Desarrollo de relaciones

requeridas
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Puesto Personal de Ventas
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1 |Realizar registros de auxiliares de ventas | registros de ventas Escritura Aptitud Numérica, Trabajo a Presion

Cuadrar caja de la venta y entregar el

2 ) Manejo de recursos financieros, destreza matematica Aptitud Numérica, Conocer las politicas de la empresa
dinero al responsable
Vertificar que el almacén este bien . . I . ., , . o
3 ) d inventario de productos Recopilacion de informacion Busqueda de informacion
abastecido
Puesto| Supervisor de Talleres de Cartera
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
., ) ) . Escritura, Monitoreo y control, Formular una visid .
1 |Entregar reportes de produccion mventarios de produccion ., y . n, Desarrollo de relaciones
Construccion de relaciones
2 [Reportar los nuevos disefios Conocer disefos requeridos Hablado, Escritura Iniciativa, Innovacion
Conocer la Materia Prima, Funcionamiento L. ) . . . . . .
3 [Destellar el cuero .. Organizacion, planificacion, Manejo de Maquinas Tolerancia, Trabajo a Presion
de Maquinaria
Modelaje de la Cartera, Manejo de
4 |Armary terminar la cartera Herramientas, Manejo de Molde, Conocer |Organizacion, planificacion Iniciativa, Conocer las politicas de la empresa

colores
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Puesto

Supervisor de Bodega

Liste las actividades esenciales

Conocimientos Requeridos

Destrezas Requeridas

Otras Competencias

Llevar el control de compostura y

1 arocado del sombrero Calidad del Sombrero, Inspeccion de productos, Monitoreo y control, Matematica Manejo de Excel
2 [Llevar el libro de comisionados Calidad y precios del Sombrero Escritura, Matematica, coordinacion Conocer las politicas de la empresa
3 [Sacar pedidos de sombreros dCi?eﬁr((l;((l: iZ rp chlCicii(;dede; ISO(;n;l;zlr;ér((?)lsiente > |Recopilacion de informacion, organizacion, Escritura Iniciativa, Conocer las politicas de la empresa
4 Eﬁ;ar inventario. de suministros para el Cantidad de Material que entra en el pedido | Manejo de tiempo Tolerancia
5 |Empacar los sombreros CCa?:socer a los clientes, Saber manejo de las Manejo del tiempo, Manual Tolerancia, Trabajo a Presion
Puesto Supervisor Blichado
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1 |Tefir el sombrero Conocimientos formulacion, Colores Manejo de tiempo Iniciativa, Creatividad, Conocer las politicas de la empresa
2 |Clasificar el sombrero Calidad, modelo y grado del Sombrero organizacion de tiempo Tolerancia, Conocer las politicas de la empresa
3 Preparar los colorantes Conocer Formulas, colorantes adecuados |Manejo de Balanzas tolerancia, Iniciativa
4  [Recibir los despachos de bodega Calidad, modelo y grado del Sombrero Hablada, Construccion de relaciones Desarrollo de relaciones, Trabajo en equipo
5 Enviar los sombreros para el proceso de Calidades, colores y fallas del sombrero, Hablada, Monitoreo y control, Construccion de relaciones Desarrollo de relaciones, Trabajo en equipo, Trabajo a

compostura

Presion
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Puesto| Supervisor de Talleres de Sombrero
Liste las actividades esenciales |Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1 [Sefalar los sombreros Modelo del Sombrero Organizacion, (tino) Tolerancia, Conocer las politicas de la empresa
2 Lle\(/iar :1 control de Ia calidad del Calidad del Sombrero, Grado del Sombrero|Inspeccion de productos Tolerancia, Auto Control
producto
3 Verificar las rped1das del Sf)mbrero Qe | 1o del Cliente Orgaryzamon de la mformacion, Manejo de la Rueda de Medir, Trabajo en Equipo, Tolerancia
fueron requeridas por el cliente Manejo De Metro
Colocar etiquetas y esponjas a los . . ., L : y
4 Pedido del Cliente Inspeccion de productos Iniciativa, Trabajo a Presion
sombreros
5 |Decorar los sombreros Pedido del Cliente, Armar el Tafilete Generacion de Ideas Iniciativa, Creatividad
Puesto Personal de Cartera Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
. : llidad, Flexibilidad, liti
1 [Ayudar al proceso del sombrero Construccion de relaciones Amabiidad, Flexibiidad, Conocer la poliicas de l
empresa
2 |Armary terminar la cartera Modelaje de la Cartera y Colores Inspeccion de productos, Manejo de Maquinas Tolerancia, Trabajo en equipo
3 |Cortar la materia prima (cuero ytela)  |Materia Prima Mangjo de Herramientas, Manejo de Molde Trabajo en equipo
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Puesto

Personal de Bodega

Liste las actividades esenciales

Conocimientos Requeridos

Destrezas Requeridas

Otras Competencias

1  |Encolar sombreros Cliente, Combinaciones de productos Manejo de tiempo Trabajo a Presion
2 [Sacar pedidos de bodega Calidades, Cliente Manual Desarrollo de relaciones
3 Realizar la lista y el empaque de los Inspec?19n de productos, Organizacion de la nformacion, Trabajo en equipo, Conocer las politicas de la empresa
sombreros matematica
Puesto Personal Blichado
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
Control de operaciones, Mantenimiento
1  |Prender el caldero Funcionamiento de la maquina, de equipos, Deteccion de averias
2 [Mover y calentar el sombrero Motricidad fina Tolerancia, Perseverancia
3  |Retirar, lavar y preparar los sombreros Perseverancia, Conocer las politicas de la empresa
4  |Dar al caliente y tender los sombreros Calidad de trabajo, Trabajo en equipo
5 |Virar y doblar los sombreros Motricidad fina Compromiso, Calidad de trabajo
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Puesto Personal de Sombreros
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias

1 |Coser y ribetear los sombreros Proceso de Costura Manejo y Funcionamiento de la Maquina de Cocer Trabajo en Equipo

Colocar sesgos y tafiletes a los . : . . . .
2 Proceso de Costura Manejo y Funcionamiento de la Maquina de Cocer Trabajo en Equipo

sombreros
3 |Decorar los sombreros Pedido del Cliente, Armar el Tafilete Manejo de Hormas, Cinta métrica Iniciativa, Trabajo en Equipo

Col ! tect d ta en | Pedido de los Client d . . . .
4 olocar fos profectores Ce punta en 105 © _1 O_ ) © 705 L lien(es, proceso de Manejo del Sombrero, Motora Iniciativa, Trabajo en Equipo, Perseverancia

sombreros Ubicacion de punta
5 |Despeluzar los sombreros Manejo de Herramientas Perseverancia, Conocer las politicas de la empresa

Puesto Personal de Prensa
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1 |Asear elarea de prensado Construccion de relaciones
Control de operaciones, Mantenimiento

2 Dar Mantenimiento a la maquinaria Funcionamiento de la Maquinaria de equipos, Deteccion de averias Conocer las politicas de la empresa

Selecci mb . ) .
3 eleceionar SoMbIero para prefzary Calidad, modelo y Grado del Sombrero |Manual, Manejo de Hormas Productividad

reprenzar
4  |Comprar y realizar los protectores proceso de realizacion Disefio de tecnologia Iniciativa
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Puesto Guardia
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1 |Recibir a los turistas Hablado, Percepcion social (empatia) Orientacion al cliente, Modalidades de Contacto
5 Recibir recados, sobres y estados de Construccion de relaciones

cuenta

3 [Revisar el kilometraje de los carros Control de operaciones Conocer las politicas de la empresa

Anotar el nombre de los guias y de k .
4 ) guias y de o8 Escrito

turistas
5 Abrir y cerrar la puerta de entrada de la

empresa

Puesto Asistente de Presidencia
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
. Capacidad de interpretacion cuantitativa de . . . . . .
1  |Realizar las facturas proformas d tp s Escritura, Pensamiento analitico Manejo Word, Excel, Aptitud numérica
atos
. . Sistema de Clientes, Capacidad de

Despachar pedidos nacionales e o . i ., . ., . ., .
2| ¢ onal organizacion y planificacion, Conocer manejo de tiempo, Construccion de relaciones, Organizacion Compromiso

mternacionales

proveedores de servicio
. . . . . . Orientacion al Cliente, Flexibilidad, Desarrollo de
3 |Contestar los mail a los clientes Conocer a los clientes Escritura, Construccion de relaciones . ] .
Relaciones, Trabajo a Presion

Coordinar impresiones de tafiletes .. L . .
4 mp y Toma de decisiones, Hablado, Organizacion, Construccion de relaciones

bordados
5 | Archivar correspondencia de los clientes [Documentacion y Archivo Planificacion, Organizacion Conocer las politicas de la empresa
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Puesto Analista de Sistemas
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1  |Ingresar comisionados en el sistema Sistema Contable Manejo del sistema Manejo de Excel

Elaboracion de facturas y retenciones en

2 ol sistera Tributacion Manejo del sistema Conocer las politicas de la empresa
3 Slzlzzzgar con la facturacion en el Manejo del sistema Aptitud numérica
4 |Reportar y archivar las ventas Conocimiento de Documentacion y Archivo [Destreza matematica Manejo de Excel
Puesto Asistente General
Liste las actividades esenciales Conocimientos Requeridos Destrezas Requeridas Otras Competencias
1 |Depositar dineros y cheques Cuentas de la Empresa Egi?;i 0 de recursos financieros, destreza matemsitica, manejo de Aptitud numérica, Etica
2 |Entregar mercaderia Productos de entrega Planificacion, Generacion de Ideas Trabajo en equipo, Responsabilidad
3 |Cobrar y retirar efectivo Direcciones de Clientes Destreza matematica Aptitud numérica, Conocer las politicas de la empresa
4 Slr(;;l:z;ar con la facturacion en el Manejo de tiempo Aptitud numérica, Flexibilidad, Trabajo a Presion
5 Realizar diligencias de toda Ia Manejo de tiempo Trabajo en equipo, Desarrollo de relaciones

organizacion
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IDENTIFICACION DE INDICADORES

Gerente de Ventas

Conocer a los clientes y sus pedidos

Conocer el sistema de Clientes

Conocer la clave de la Web

peer las funciones y las politicas de la ISO, Sistemas de gestion de la caf

Conocer proveedores de servicio

Calidad de Trabajo

Escritura X
Generacion de Ideas X
Comprension Lectora X
Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demas X
Manejo del tiempo X
Organizacion de la informacion X
Planificacion X
Recopilacion de informacion X
0 de Internet como medio de comunicacion y como fuente de informac X

Colaboracion X

Compromiso X

Comunicacion

Conocer las politicas de la empresa

Iniciativa X

Liderazgo

Orientacion a los clientes

Relaciones Publicas

Tolerancia a la Presion

X[ [

Gerente de Compras

Capacidad de organizacion y planificacion

Capacidad de negociacion

Conocer el proceso de rehabilitacion del Sombrero

Conocer el Proceso del Sombrero

X[

Juicio y Toma de decisiones X

Manejo de recursos financieros

Asertividad / firmeza X

Construccion de relaciones X

Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demas

Hablado X

Inspeccion de productos

Manejo de recursos materiales

Monitoreo y control

Planificacion X
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Negociacion

Conocer las politicas de la empresa

Tolerancia a la Presion

X

Jefe de Produccion

Capacidad de interpretacion cuantitativa de datos

Capacidad de organizacion y planificacion X
conocer el stock de bodega
Calidad del Sombrero
Juicio y Toma de decisiones, X

Conocer los Pedidos

Disponibilidad de las personas en las distintas areas de Produccion

Grado de Sombrero

Asertividad / firmeza X
Instruccion
Inspeccion de productos
Matematica X
Persuasion X
Construccion de relaciones
Juicio y toma de decisiones X
Hablado X
Manejo de Recursos Humanos
Manejo de recursos materiales
Manejo del tiempo X
Monitoreo y control

Trabajo en equipo

Conocer las politicas de la empresa

Evaluador X
Liderazgo
Organizacion X
Orientacion al cliente
Manejo de Excel
Honestidad X

Tolerancia a la Presion

Jefe de Planificacion

Experiencia Administracion de Negocios

Economia

Asertividad / firmeza X
Manejo de recursos materiales X
Matematica X

Conocer las politicas de la empresa

Paciencia X

Tolerancia a la Presion X
Trabajo en equipo

Persistencia X
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Jefa Financiera

Conocimientos de Contabilidad de Costos X
Conocimientos Financieros X
Evaluacion del Desempefio X
Legislacion Tributaria X
Legislacion Laboral X
Legislacion Mercantil X
Legislacion Societaria X
| sehdtomiemiads | Sokocion| Copactaion| Sokcoinycapacacin |
Asertividad / firmeza X
Construccion de relaciones X
Evaluacion de sistemas organizacionales X
Formular una visién X
Hablado X
Manejo de recursos financieros X
Organizacion de la informacion X
Orientacion / asesoramiento X
Percepcion de sistemas y entornos X
Recopilacion de informacion X
Sintesis / Reorganizacion X

Capacidad de auto evaluacion X
Conocer las politicas de la empresa
Etica X
Flexibilidad X
Prudencia X
Tolerancia a la Presion X
Auxiliar de Comercio Exterior

Recopilacion de informacion

Capacidad de interpretacion cuantitativa de datos X
Capacidad de organizacion y planificacion X
Conocimientos sobre tributacion X
sistema contable de la empresa
Tributacion X

Destreza matematica

Escritura

Formular una vision

Mangjo del tiempo

Planificacion

Recopilacion de informacion

Tl B Ea B i el el e
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Capacidad de mterpretacion cuantitativa de datos

Calidad de Trabajo X
Conocer las polticas de la empresa
Flexiilidad
Prudencia
Tolerancia a la Presion
Auxiliar de Tesoreria

cuentas Bancarias

funcionamiento de Kardex

stock de mercaderia

Planificacion

Destreza matematica

Manejo de recursos financieros

Comunicacion

Conocer las politicas de la empresa

Ftica

Auxiliar Contable

Nomina de la empresa

Capacidad de interpretacion cuantitativa de datos

Conocer los productos que se van a exportar

Conocer tramites y documentacion requerida

sistema del IESS

Escritura

Planificacion

Manejo del tiempo

Organizacion

<[ [

Aprendizaje activo
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Construccion de relaciones X
Conocer las politicas de la empresa X
Desarrollo de relaciones X
Manejo de la Pagina Web X
Tolerancia a la Presion X

Personal de Ventas

Registros de ventas

>

Inventario de productos

Destreza matematica X
Escritura X

Mangjo de recursos financieros X
Recopilacion de informacion X

Busqueda de informacion X
Conocer las politicas de la empresa X
Etica X
Tolerancia a la Presion X
Responsabilidad X

Supervisor de Taller

Mangjo de Molde

>

Conocer colores

>

Conocer disefios requeridos

Conocer la Materia Prima

Funcionamiento de Maquinaria

>

Inventarios de produccién

>

Modelaje de la Cartera

Construccion de relaciones

Escritura

Formular una vision

Hablado

>R <

Monitoreo y control

Organizacion

>

Planificacion

>

Conocer las politicas de la empresa X
Desarrollo de relaciones X
Iniciativa X
Innovacion X
Tolerancia a la Presion X
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Supervisor de Bodega

Calidad del Sombrero X
Precios del Sombrero X
Diferenciar calidad de los sombreros X
Cantidad de Material que entra en el pedido X
Conocer a los clientes X
Saber manejo de las cajas X

Inspeccion de productos

Monitoreo y control

Matematica

Coordinacion

Escritura

Recopilacion de informacion

Organizacion

Manejo de tiempo

Manual

Conocer las politicas de la empresa

E Tl o T T T =l el e

Tolerancia a la Presion X
Trabajo en equipo X
Mangjo de Excel X
Supervisor Blichado
| Litelos Coocimitos onifeados [ Sckcion| Capaoacion Sckcoiny capacacion |
Conocimientos formulacién de los Colores X
Calidad, modelo y grado del Sombrero X

Manejo de tiempo X
Organizacion de tiempo X
Mangjo de Balanzas X
Hablada X
Construccion de relaciones X
Monitoreo y control X

Conocer las politicas de la empresa

Iniciativa

>

Creatividad

>

tolerancia

>

Desarrollo de relaciones

>

Tolerancia a la Presion

>

Trabajo en equipo

<
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Supervisor de taller de Sombrero

Calidad del Sombrero, Grado del Sombrero

Pedido del Cliente
Armar el Tafilete
[ Gocisdensiomfis [ oo Cotcin] ok o |
Organizacion X
Inspeccion de productos
Organizacion de la informacion X
Mangjo de la Rueda de Medir

Manejo De Metro X
Precision X
Generacion de Ideas X

Conocer las polticas de la empresa

Trabajo en Equipo
Iniciativa X
Creatividad X
Tolerancia a la Presion
Auto Control X

Personal de Cartera

Modelaje de la Cartera y Colores

Materia Prima

Construccion de relaciones

Inspeccion de productos

Manejo de Maquinas

Manejo de Herramientas

Manejo de Molde

Conocer las poltticas de la empresa

Flexbilidad X

Trabajo en equipo

Tolerancia a la Presion

7
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Personal de Bodega

Cliente

Combinaciones de productos

Calidades

Manejo de tiempo

Manual

Inspeccion de productos

Organizacion de la informacion

Matematica

Conocer las politicas de la empresa

Trabajo en equipo

Tolerancia a la Presion

Desarrollo de relaciones

Personal de Blichado

Control de Operaciones

Mantenimiento de Equipos

Deteccion de Averias

Manual

Tolerancia a la Presion

Perseverancia

Conocer las politicas de la empresa

Calidad de trabajo

Compromiso

Trabajo en equipo

Perseverancia

Personal Sombreros

Proceso de Costura

Armar el Tafilete

Proceso de Ubicacion de punta

Pedido del Cliente

Manejo y Funcionamiento de la Maquina de Cocer

Manejo de Hormas, Cinta métrica

Manejo del Sombrero

Destreza Motora

Manejo de Herramientas

Conocer las politicas de la empresa

Trabajo en Equipo

Iniciativa

Tolerancia a la Presion

Perseverancia
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Personal Prensa

Funcionamiento de la Maquinaria

Calidad, modelo y Grado del Sombrero

proceso de realizacion

Disefio de tecnologia X
Manejo de Hormas
Destreza Manual X

Control de Operaciones

Mantenimiento de Equipos

Deteccion de Averias

Construccion de relaciones

Conocer las politicas de la empresa

Iniciativa X
Productividad
Esfuerzo Fisico X
Guardia
[ Gbtolos Comocimomos domtcados | Sclccion] Capacitcion]_Seleccién y capaciacion |
Amabilidad X
Atencion al detalle X
Proactividad X

Hablado X
Construccion de relaciones
Escrito X

Percepcion social (empatia)

Conocer las politicas de la empresa

Orientacion al cliente

Modalidades de Contacto

Capacidad de interpretacion cuantitativa de datos

Asistente de la Presidencia

Capacidad de organizacion y planificacion

Conocer a los clientes

Conocer proveedores de servicio

Documentacion y Archivo

Sistema de Clientes

Toma de decisiones,

Construccion de relaciones

X

Escritura

Hablado

Manejo de tiempo,

Organizacion

Pensamiento analitico

Planificacion

ol Eo T T E R Pl e

7

(o2¢]



Compromiso X X
Conocer las politicas de la empresa X

Manejo Excel X

Manejo Word X
Orientacion al cliente X

Desarrollo de Relaciones X
Tolerancia a la Presion X

Analista de Sistemas
[ Litebs Comnbmos oniiodos | koo Cipstac] Sy cpuinin |

Conocimiento de Documentacion y Archivo X
Sistema Contabke X
Tributacion X

Destreza matemética

Manejo del sistema

Conocer las polticas de la empresa

|

Manejo de Excel

Asistente General

Cuentas de la Empresa

<

Productos de entre;

|

Planificacion X

Destreza matemética X

Generacion de [deas X
Manejo de recursos financieros X

Maml'o de t'eﬁ X

Conocer las polticas de la empresa X

Desarrollo de relaciones X

Etica X

Flexibilidad X

Responsabilidad X
Tolerancia a la Presion X
Trabajo en equipo X

7
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IDENTIFICACION DE INDICADORES

Cargo: Gerente de Ventas

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Enviar mercaderia

Conocer a los clientes y sus pedidos

Satisfaccion del cliente al 100%

La mercaderia llega al cliente adecuado, El cliente esta satisfecho con la
mercaderia

Recibir y contestar comunicaciones de clientes via mail

Conocer el sistema de Clientes

100% de efectividad en el envio

La documentacion que se archiva es la del cliente, El proceso de
contestacion de los mails es mmediata.

Enviar pasword de la pagina Web

Conocer la clave de la Web

Satisfaccion del cliente al 100%

Los clientes estan ingresando constantemente en la Web, Hay nuevos
contactos que se realizan a través de la Web

Ingresar mediante MODEM la mercaderia almacén
Quito

Conocer las funciones y las politicas de
la ISO, Sistemas de gestion de la
calidad

E1100% de la Informacion es
ingresada correctamente

La mercaderia que se ingresa es la adecuada, Los materiales llegan a
tiempo a la empresa, Los proveedores estan constantemente
contactados con la empresa

Representar a la ISO como R.D

Conocer proveedores de servicio

E1100% de los proveedores son
identificados adecuadamente

Se cumplen los proceso indicados por la ISO, Se controla el proceso
de la ISO
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Cargo: Gerente de Compras

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Realizar la seleccion y adquisicion de materia prima a
los proveedores

Capacidad de organizacion y
planificacion

La mformacion esta ordenada al
100%

La relacion con los proveedores es la correcta, Los sombreros que
ingresan a la empresa son los adecuados, Los proveedores entregan
constantemente los sombreros

Llevar y controlar el registro de compras del sombrero

Capacidad de negociacion

el 100% de los Proveedores estan
satisfechos

Los documentos son encontrados con facilidad, Los Documentos estan
Organizados por Fechas, El control esta registrado correctamente

Realizar el control del registro de Azocada y
compostura

Conocer el proceso de rehabilitacion
del Sombrero

E1 100 % de los Sobreros son de
buena calidad

Los clientes estan satisfechos por la calidad del sombrero, Los
sombreros comprados son de calidad

Conocer el Proceso del Sombrero

el 100 % de los Sombreros estan
adecuadamente realizados

El sombrero es de la calidad requerida, El proceso de compra se realiza
a tiempo.

Juicio y Toma de decisiones

E1100% de la mercaderia es de
calidad

El producto comprado es de buena calidad, Se cumple con las politicas
establecidas para la compra de materiales
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Cargo: Gerente de Planificacion

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Planificar macro tendencias de la empresas

Experiencia Admmistracion de
Negocios

La planificaron de la documentacion
es del 100%

Elsistema contable esta funcionando correctamente, No se presentan
fallas en el sistema contable,.

Realizar nuevas mversiones

Economia

E1100% de las cuentas estan al dia

No hay faltantes en las cuentas bancarias, Las cuentas estan cuadradas
correctamente

Realizar la Planificacion financiera

Eficacia en la Actividad

(Actividades encomendadas/
actividades realizadas)*100

La planificacion es la adecuada y aceptada.
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Cargo: Jefe de Producciéon

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Distribuir el trabajo al personal de Prenza, Blichada vy
Taller de Costura

Capacidad de interpretacion
cuantitativa de datos

El 100%6 de los informes estan
correctamente realizados

La informacién de produccion esta correctamente llevada

Verificar calidad, cantidad, tallas y modelos de los
sombreros

Capacidad de organizacion y
planificacion

El1 100%6 del la organizacion del
departamento es adecuada

Los productos estan correctamente ordenada. La informacion esta
organizada adecuadamente

Controlar los pedidos previo al despacho

conocer el stock de bodega

los productos estan clasificados al
100%

Los pedidos son entregados a tiempo, No existe inconveniente en los
inventarios

Sacar pedidos de los clientes

Calidad del Sombrero

El 100% del sombrero
seleccionado es la adecuado

Los sombreros cumplen correctamente proceso de calidad

Coordinar pedidos con la presidencia, secretaria y el
taller

Juicio y Toma de decisiones,

El 100%6 de las decisiones tomadas
son las mejores para la empresa

La distribucion de trabajo esta adecuado a los pedidos, se cumple con
los pedidos, el trabajo realizado se realiza en equipo

Conocer los Pedidos

El 100%6 de los sombreros estan
distribuidos correctamente

Los pedidos son entregados al cliente correcto, El producto llega a
tiempo a los clientes

Disponibilidad de las personas en las

distintas areas de Produccion

Las Personas trabajan
conjuntamente

Las actividades planecadas son realizadas efectivamente, Hay capacidad
de mando para que las personas cumplan con sus actividades

Grado de Sombrero

Los sombreros son distribuidos
correctamente al 100%6

El cliente esta Satisfaccion con la calidad del sombrero, No existen
quejas de los Clientes
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Cargo: Jefe de Financiero y R.R.H.H

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Organizar, establecer y mantener el sistema contable de
la empresa

Conocimientos de Contabilidad de
Costos

Los Balances estan correctamente
Realizados al 100%6

Las cuentas de la empresa estan Correctamente realizadas, L.as cuentas
son realizadas y entregadas a tiempo

Elaborar los costes de produccion

Conocimientos Financieros

La Documentacion esta aldia y
correctamente realizada

La empresa esta al dia en las cuentas bancarias, no existen sobregiros
en las cuentas de la empresa

Preparar y presentar los Estados Financieros

Evaluacion del Desempeno

La capacitacion del personal esta
100%6

El personal ha recibido retroalimentaciones de su desempefio

Realizar todo tramite ante las entidades de control

Legislacion Tributaria

El 10026 de la documentacion
entregada al SRI esta registrada
correctamente

No se pagan multa en el SRI. La Documentacion esta actualizada

Evaluar al personal

Legislacion Laboral, Mercantil,
Societaria

El 10026 de la documentacion esta
registrada correctamente

No existe problemas con las entidades de control

Cargo: Auxiliar de Comercio Exterior

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de 1la
actividad

Realizar las facturas y coordinar el embarque para el
exterior

Capacidad de interpretacion
cuantitativa de datos

La informacion esta ordenada al
10026

Los documentos son encontrados con facilidad, LLa documentaciones
son entregadas a tiempo para la exportacion

Realizar retenciones y egresos de caja y bancos

Capacidad de organizacion y
planificacion

El 10026 de los Proveedores estan
satisfechos

Los proveedores siguen entregando los sombreros y demas materiales

Complementar la informacion para los balances en el
sistema

Conocimientos sobre tributacion

La empresa mancja adecuadamente
Tributacion

La empresa cumple con los reglamentos y normas impuestas por las
entidades de control

Elaborar reportes para las declaraciones de impuestos

Conocer sistema contable de la
empresa

Conoce al 100%56 el sistema
Contable

El sistema contable esta adecuadamente actualizado e informado.

Enviar anexos transaccionales

Eficiencia en la actividad

(Anexos requeridos/anexos
realizadas)* 100

Los anexos requeridos estan enviados y realizados correctamente
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Cargo: Auxiliar de Tesoreria

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Llevar los saldos de las chequeras

Capacidad de interpretacion
cuantitativa de datos

el 100%6 de los informes estan
correctamente realizados

La informaciéon de produccion esta correctamente ordenada. La
documentacidon esta actualizada diariamente

Realizar cobros de los clientes locales

cuentas Bancarias

Las cuentas estan realizadas
correctamente

Las cuentas estan registradas diariamente, La informacion esta
ordenada y bien organizada

Llevar el kardex de materia prima y productos
terminados

Funcionamiento de Kardex

el 100 26 de la informacion esta
siendo trasmitida al Kardex

El Kardex esta ordenado, El Kardex esta actualizado, El Kardex
contiene la informacion correcta

Verificar y hacer todos los depodsitos

Stock de mercaderia

El libro de inventarios esta al dia

El libro de inventario concuerda con la bodega, Los libros de inventario
estan registrados correctamente

Cargo: Auxiliar Contable

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Realizar documentacion para las exportaciones

Nomina de la empresa

La nomina esta realizada al 10026

La nomina esta ordenada correctamente, LLa nomina es actualizada.

Realizar y mantener actualizadas las planillas del
personal

Capacidad de interpretacion
cuantitativa de datos

La informacion esta ordenada al
100%6

Los documentos son encontrados con facilidad, LLos documentos de
exportacion estan al dia, Los documentos son actualizados
constantemente

Tramitar, manejar procesos en el sistema del IESS

Conocer los productos que se van a
exportar

La mercaderia es la correcta al
100%o

La mercaderia es entregada al cliente correcto, La Documentacion es la
necesaria para la exportacion

Preparar documentacion requerida por la gerencia

Conocer tramites y documentacion
requerida

La documentacion esta ordenada al

100%o

La entrega de la documentacion es la correcta, La documentacion se
entrega a tiempo, La documentacion entregada es la necesaria

Realizar tramites para las exportaciones

sistema del IESS

La informacién es ingresada
correctamente al 100%6

La documentacion del IESS es impresa y archivada, La Documentacion
del IESS esta correctamente organizada, La Documentacion esta
correctamente realizada
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Cargo: Personal de Ventas

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Realizar registros de auxiliares de ventas

Registros de ventas

El1 10026 del libro esta con la
mformacion correspondiente

El libro de ventas esta actualizada diariamente, LLa informaciéon es la
correcta y ordenada, Las ventas concuerdan con los registros de ventas

Cuadrar caja de la venta y entregar el dinero al
responsable

Inventario de productos

el 10026 de la Informacion es la
adecuada para los inventarios

Vertificar que el almacén este bien abastecido

Stock de Productos

(Productos requeridos/productos
faltantes)* 100

El libro de mventarios esta correctamente organizado, No existen
confusiones en la informacion entregada.. El Allmacén no tiene
problemas de abastecimientos, Las ventas del Almacén no tiene
faltantes

Cargo: Supervisor de Talleres de Cartera

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Entregar reportes de produccion

Manejo de Molde

Las carteras estan siendo realizadas
al 10026

Las carteras cumplen el proceso requerido, El proceso es el Indicado
por la empresa

Reportar los nuevos disenos

Conocer colores

el 10026 de los colores son
adecuados al pedido

La cartera pasa la supervision para su venta

Destellar el cuero

Conocer disefios requeridos

La cartera se realiza correctamente
al 100%o6

El cliente esta satisfecho con el producto terminado

Armar y terminar la cartera

Conocer la Materia Prima

La materia prima es procesada al
100%o6

La cartera se realiza segin los modelos requeridos, La cartera cumple
con las normas requeridas

Funcionamiento de Magquinaria

La maquinaria esta funcionando
adecuadamente al 100%0

Las carteras son producidas correctamente

Inventarios de produccion

La informacion esta siendo
archivada al 100%6

Los distintos modelos estan archivados correctamente

Modelaje de la Cartera

La cartera se realiza segin el
pedido al 100 %o

El cliente esta satisfecho, LLa cartera no tiene fallas
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Cargo: Supervisor de Bodega

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cuamplimiento de la
actividad

Llevar el control de

sombrero

compostura y

azocado del

Calidad del Sombrero

Los sombreros cumplen el proceso
de seleccidon al 10026

El sombrero esta identificado por el cliente por su calidad

Llevar el libro de comisionados

Precios del Sombrero

Los son los indicados por la
Gerencia

Los sombreros son vendidos a los precios indicados

Sacar pedidos de sombreros

Diferenciar calidad de los sombreros

El sombrero es identificado por su
calidad en el 100%6

Hay una adecuada clasificacion del sombrero

Llevar inventario de suministros para el taller

Cantidad de Material que entra en el
pedido

EL producto esta realizado
adecuadamente al 100%6

El producto es de buena calidad, El producto es realizado de la manera
adecuada y requerida

Empacar los sombreros

Conocer a los clientes

No hay confusiones en el envié al
100%o6

La mercaderia llega al cliente adecuado., El empacado del Sombrero es
el indicado

Saber manejo de las cajas

La cartera cumple su proceso en el
100%o6

El armado de las cajas es el adecuado, Las cajas estan a tiempo para
empacar el sombrero

Cargo: Supervisor Blichado

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el camplimie nto de la
actividad

Tenir el sombrero

Conocimientos formulacion de los
Colores

Los colorantes son preparados
adecuadamente al 100%6

Los sombreros estan cumpliendo el proceso requerido, El color del
sombrero es el adecuado, El proceso de preparacion de colorantes es
el adecuado.

Clasificar el sombrero

Calidad, modelo y grado del Sombrero

El 10026 de los Sombreros estan
ordenados de acuerdo a su modelo,
color, etc.

Los sombreros son clasificados de acuerdo al modelo, grado y calidad,
El proceso de teiiido es el adecuado de acuerdo segin su modelo y
pedido, El sombrero que se recibe es de buena calidad, El sombrero se
envia a tiempo para su compostura.

Preparar los colorantes

Conocimientos formulacién de los
Colores

Los colorantes son preparados
adecuadamente al 10026

los colores son los que estan pre establecidos para cada uno de los
pedidos

Recibir los despachos de bodega

Mercaderia organizada adecuadamente

Los objetos de bodega estan
adecuadamente ordenados al 100%6

Al momento de la bisqueda los productos son faciles de encontrar en la
bodega

Enviar los sombreros para el proceso de compostura

Identificacidn de Sombreros con fallas

(Sombreros revisados/ sombreros
receptados)*100

Al momento de la entrega de los sombreros no hay fallas identificadas
en los mismos
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Cargo: Supervisor de Talleres de Sombrero

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Senalar los sombreros

Calidad del Sombrero, Grado del
Sombrero

El 100% de los Sombreros estan
ordenados de acuerdo a su modelo,
color, etc.

Los sombreros Son facil de encontrar de acuerdo al modelo, grado y
calidad, El control de la calidad es la indicada, Las medidas del
sombrero es la correcta sean el pedido.

Llevar el control de la calidad del producto

Pedido del Cliente

E1100% del pedido se realiza para
la fecha indicada

Los clientes estan satisfechos con el producto, El sombrero es
terminado de acuerdo al pedido del cliente, El Sombrero tiene la
medida adecuada al pedido, Las caracteristicas del sombrero son las
correctas a las del cliente.

Verificar las medidas del sombrero que fueron
requeridas por el cliente

Armar el Tafilete

El 100%6 de los tafiletes son
colocados adecuadamente en el
sombrero

El sombrero esta listo para su despacho, El tafilete esta adecuadamente
colocado de acuerdo al cliente, El cliente esta satisfecho

Colocar etiquetas y esponjas a los sombreros

Colocacion de etiquetas

( numero total Sombreros sin
etiquetas / total de sombreros con
etiqueta)* 100

La totalidad de los sombreros entregados estan con etiquetas

Cargo: Personal de Cartera

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el camplimiento de la
actividad

Ayudar al proceso del sombrero

Modelaje de la Cartera y Colores

Hay distintos modelos de cartera

Las carteras son entregadas para la venta, Las carteras cumplen el
proceso requerido, El proceso es el Indicado por la empresa, El corte
de la materia prima es la correcta para el proceso

Armar y terminar la cartera

Materia Prima

El manejo de la materia prima es la
adecuada en el 100%

La realizacidn se da en el tiempo indicado, La cartera se realiza segiin
los modelos requeridos, La cartera cumple con las normas requeridas
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Cargo: Personal de Bodega

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Encolar sombreros

Cliente

El 100%6 de los clientes son
identificados facilmente

La mercaderia esta entregada al cliente correcto

Sacar pedidos de bodega

Combinaciones de productos

el 100% de la bodega esta
adecuadamente ordenada

Se encuentran con facilidad los modelos de los sombreros

Realizar la lista y el empaque de los sombreros

Calidades

el 100% de la bodega esta
adecuadamente ordenada

La organizacion del sombrero es la adecuada, El empaque de los
sombreros es adecuado, El empaque es realizado correctamente

Cargo: Personal Blichado

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Prender el caldero

Las actividades se realizan diariamente

El 100%6 del producto establecido
para el dia se esta realizando

El producto cumple el proceso requerido, El proceso esta realizado con
la calidad respectiva

Mover y calentar el sombrero

Los sombreros cumplen el proceso
requerido

El 100%6 del pedido es entregado a
las areas funcionales

El producto es realizado correctamente en su proceso, El Sombrero
esta correctamente revisado

Retirar, lavar y preparar los sombreros

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)* 100

El Proceso de Doblado es el adecuado, El proceso de dar al caliente es
correctamente realizado, La preparacion de los sombreros se realizan
para la fecha indicada.
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Cargo: Personal de Sombreros

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Coser y ribetear los sombreros

Proceso de Costura

Los sombreros cumplen el 100%
de su proceso

La calidad de cocido es de calidad, El proceso se realiza efectivamente,
La entrega del producto es a tiempo

Colocar sesgos y tafiletes a los sombreros

Armar el Tafilete

Los tafiletes son terminados al
100%6 del tiempo indicado

Los tafiletes estan correctamente colocados en el sombrero, El
decorado es correctamente de acuerdo al pedido, El sombrero es
entregado a tiempo para su empaque.

Decorar los sombreros

Proceso de Ubicacion de punta

El 10026 del sombrero esta
correctamente terminado

El sombrero esta listo para ser vendido, La colocacion de la punta es la
adecuada, Se realiza la colocacion de acuerdo a los pedidos

Colocar los protectores de punta en los sombreros

Pedido del Cliente

El 100% del pedido se realiza para
la fecha indicada

Los clientes estan satisfechos con el producto, Los sombreros estan
correctamente despeluzados

Cargo: Personal de Prensa

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Asear el area de prensado

Funcionamiento de la Maquinaria

La maquina funciona al 100%

El sombrero es prensado correctamente, El proceso se realiza de
acuerdo a lo indicado

Dar Mantenimiento a la maquinaria

Calidad, modelo y Grado del
Sombrero

La 100%6 de la seleccion del
sombrero es la adecuada

El sombrero cumple las Caracteristicas para ser prensado, el sombrero
es escogido para su proceso

Seleccionar sombrero para prenzar y reprenzar

proceso de realizacion

el 100% de los protectores estan
realizados

El proceso de prensado esta correctamente realizado

Comprar y realizar los protectores

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)*100

Protectores colocados correctamente
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Cargo: Guardia

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Recibir a los turistas

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)* 100

La atencion que realiza es de calidad, El trato al Turista es la adecuada

Recibir recados, sobres y estados de cuenta

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)* 100

La documentacion es recibida adecuadamente, L.a documentacion es
entrega a tiempo al destinatario

Revisar el kilometraje de los carros

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)* 100

Los reportes son entregados a tiempo

Anotar el nombre de los guias y de los turistas

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)* 100

Se realiza el control adecuado para las personas que ingresan a la
empresa

Abrir y cerrar la puerta de entrada de la empresa

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)* 100

La atencion al personal es de la manera mas cordial

Cargo: Asistente de Presidencia

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de 1la
actividad

Realizar las facturas proformas

Capacidad de interpretaciéon
cuantitativa de datos

Los informes estan correctamente
realizados al 10026

La informacion de produccion esta correctamente llevada, LLas facturas
proformas estan realizadas correctamente

Despachar pedidos nacionales e internacionales

Capacidad de organizacidon y
planificacion

El 10026 de la organizacién en el
departamento es adecuada

Los productos e informacién esta correctamente ordenada

Contestar los mail a los clientes

Conocer a los clientes

Distinguir entre Clientes nacionales
e Internacionales

Satisfaccion del Cliente, El despacho es correctamente realizado, L.os
mails son contestados a tiempo

Coordinar impresiones de tafiletes y bordados

Conocer proveedores de servicio

el 10026 de la entrega de los
proveedores es la adecuada

El cliente esta satisfecho, Los tafiletes llegan a tiempo para su
colocacion

Archivar correspondencia de los clientes

Documentacion y Archivo

El 10026 del archivo es llevado
correctamente

La documentacion es encontrada con facilidad., la documentacion es
ordenada de acuerdo a nombres de los clientes

Sistema de Clientes

El 10026 de los clientes son
identificados adecuadamente

La mercaderia llega al cliente correcto, LLa mercaderia llega a tiempo

Toma de decisiones

El 10026 de las decisiones tomadas
son las mejores para la empresa

La compra de Tafiletes son de buena calidad. El pedido de los
materiales se realiza con anticipaciéon
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Cargo: Analista de Sistemas

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Ingresar comisionados en el sistema

Conocimiento de Documentacion y
Archivo

La documentacion esta siendo
ingresada al sistema al 100%

La documentacidn esta actualizada en el sistema

Elaboracion de facturas y retenciones en el sistema

Sistema Contable

El sistema se maneja correctamente

al 100%

El sistema no presenta inconvenientes

Cooperar con la facturacion en el almacén

Tributacion

No existe problemas con las entidades de control

Cargo: Asistente General

Actividades Esenciales

Competencias del Cargo

Indicadores

Comportamientos que demuestran el cumplimiento de la
actividad

Depositar dineros y cheques

Cuentas de la Empresa

el 100%6 de las cuentas estan
correctamente tramitadas

Los depodsitos son realizados diariamente, El dinero es entregado a la
persona indicada, Las diligencias son realizadas a tiempo, La
facturaciéon se realiza cuando se le indica

Entregar mercaderia

Productos de entrega

El 100% de los productos son
entregado al cliente correcto

Los clientes estan satisfechos, La entrega de mercaderia se realiza
correctamente

Cobrar y retirar efectivo

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)*100

Las actividades encomendadas son realizadas efectivamente

Cooperar con la facturacion en el almacén

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)*100

Las actividades encomendadas son realizadas efectivamente

Realizar diligencias de toda la organizacion

Eficiencia en la actividad

(Actividades
encomendadas/actividades
realizadas)*100

Las actividades encomendadas son realizadas efectivamente
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ANALISIS DE BRECHAS

Nombre del Empleado:

Angélica Molina

Departamento:

Gerencias

Jefe Inmediato:

Alicia Ortega

Tiempo en la Institucion:

20 ainos

compaifieros de trabajo

adecuada.

Escucha,
Conoce de su trabajo, sabe la manera como 1 comprende las 0
desempeinarse en el mismo instrucciones
dadas.
Enviar mercaderia a puntos de venta
Asume
. . .. . 1
Busca informacioén adicional sobre su trabajo. -1 comp etarr_le_nte las O
responsabilidades
asignadas.
. . . Facilita y apoya el
El trabajo realizado se lo entrega a tiempo y en . ¥ apoy:
. -1 trabajo de otras 1
las fechas previstas
personas.
Recibir y contestar comunicaciones de clientes via
mail
Requiere de un
El empleado cumple las tareas encomendadas . q . .
. ., -1 nivel minimo de (0]
con calidad y precision . .,
supervision.
Tiene iniciativa,
Tiene planificacién, organizacion en el trabajo 1 creatividad va mas 1
realizado alla de lo
requerido.
Enviar pasword de la pagina Web Muestra interés
b 1 trabaj
Solicita retroalimentacion sobre el trabajo SO I.-e el rabao
realizad. O realizado y por (0}
ca - otras actividades
ejecutadas
Trabaja
Cumple con las normas, politicas de la 1 eficazmente con los 0
organizacion. demas miembros
. del area.
Ingresar mediante MODEM la mercaderia almacén
Quito
Encuentra la manera de superar contratiempos, > Muestra un buen >
dificultades Manejo de tiempo
Es r . bl n rior La construccion de
Representar a la ISO como R.D S respetuoso, amable Con Sus SUpeTiores y sus -1 relaciones es la 1
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Nombre del Empleado:

Sara Merchan

Departamento: Administrativo
Jefe Inmediato: Angélica Medina
Tiempo en la Instituciéon: 11 aios

compaiieros de trabajo

adecuada.

Escucha,
Conoce de su trabajo, sabe la manera como 0 comprende las 1
desempenarse en el mismo instrucciones
dadas.
Asume
. . . . . .. . completamente las
Realizar retenciones y egresos de caja y bancos Busca informacion adicional sobre su trabajo. -1 . -1
responsabilidades
asignadas.
. . . Facilita y apoya el
El tr liza 1 tr t .
abajo rea . do se lo entrega a tiempo y en -1 trabajo de otras 0
las fechas previstas
personas.
Requiere de un
El ernpl.eado curnplle' ’las tareas encomendadas 0 nivel minimo de 0
con calidad y precision s
supervision.
Tiene iniciativa,
Complementar, verificar y enviar la informacion de los | Tiene planificacion, organizacion en el trabajo 0 creatividad va mas 0
anexos transaccionales. realizado alla de lo
requerido.
Muestra interés
. sobre el trabajo
Solicita retroalimentaciéon sobre el trabajo . J
realizad (0} realizado y por -1
© - otras actividades
ejecutadas
Trabaja
Cumple con las normas, politicas de la 1 eficazmente con los 1
organizacion. demas miembros
del area.
Elaborar reportes para las declaraciones de impuestos .
Encuentra la manera de superar contratiempos, o Muestra un buen 1
dificultades Manejo de tiempo
Es 1 U amabl a Fior La construccion de
s respetuoso, e con sus superiores y sus 1 relaciones es la 0
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Grafica
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Nombre del Empleado:

Juan Criollo

Departamento: Produccion
Jefe Inmediato: Juan Pablo Murillo
Tiempo en la Instituciéon: 30 aifos

comparfieros de trabajo

adecuada.

Escucha,
Conoce de su trabajo, sabe la manera como 1 comprende las 1
desempenarse en el mismo instrucciones
dadas.
Prender el caldero
Asume
Busca informacién adicional sobre su trabajo. O cornpletan'.l?nte las -1
responsabilidades
asignadas.
. . . Facilita y apoya el
El trabajo realizado se lo entrega a tiempo y en . Yy apoya
. (0] trabajo de otras (0}
las fechas previstas
personas.
Mover y calentar el sombrero
Requiere de un
El empleado cumple las tareas encomendadas . q .
. ., (0] nivel minimo de 2
con calidad y precision ..,
supervision.
Tiene iniciativa,
. Tiene planificacidn, organizacion en el trabajo creatividad va mas
Ret la 1 mb -1 (0}
etirar, lavar y preparar los sombreros realizado alla de 1o
requerido.
Mpuestra interés
sobre el trabajo
Solicita retroalimentacion sobre el trabajo . J
. O realizado y por (0}
realizado. .
otras actividades
. . ejecutadas
Dar al caliente y tender los sombreros a ser bichados
Trabaja
Cumple con las normas, politicas de la 1 eficazmente con los 0
organizacion. demas miembros
del area.
Encuentra la manera de superar contratiempos, 0 Muestra un buen o
dificultades Manejo de tiempo
Virar y doblar los sombreros
Es 1 . amabl n rior La construccion de
s respetuoso, e con sus superiores y sus 0 relaciones os la 0
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Nombre del Empleado:

Doris Buestan

Departamento: Produccion
Jefe Inmediato: Carmen Farez
Tiempo en la Institucion: 2 anos

comparfieros de trabajo

adecuada.

Escucha,
Coser y ribetear los sombreros Conoce c}e su trabajo,. sabe la manera como 1 f:ornprel"lde las 1
desemperiarse en el mismo instrucciones
dadas.
Asume
. ., .. . completamente las
Colocar sesgos y tafiletes a los sombreros Busca informacion adicional sobre su trabajo. (0} - -1
responsabilidades
asignadas.
. . . Facilita y apoya el
El ! .
Decorar los sombreros trabajo rea]]?ado se lo entrega a tiempo y en (0] trabajo de otras -2
las fechas previstas
personas.
Requiere de un
El empleado cumple las tareas encomendadas . a .-
. s, 0 nivel minimo de (0}
con calidad y precision .,
supervision.
Cortar, pintar y planchar los sombreros
Tiene iniciativa,
Tiene planificacidn, organizacion en el trabajo 1 creatividad va mas >
realizado alla de lo
requerido.
Muestra interés
.. . . . sobre el trabajo
Solicita retroalimentacion sobre el trabajo . J
lizad (0) realizado y por -2
rea - otras actividades
ejecutadas
Despeluzar los sombreros .
Trabaja
Cumple con las normas, politicas de la 5 eficazimente con los 5
organizacion. demas miembros
del area.
Encuentra la manera de superar contratiempos, 1 Muestra un buen 1
dificultades Manejo de tiempo
Colocar los protectores de punta en los sombreros
E U bl . La construccion de
s respetuoso, amable con sus superiores y sus o relaciones os Ia 1
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Conclusion:

En Homero Ortega compaiiia Ltda. El departamento de Recurso Humanos no esta
generado independientemente; por lo que se ha realizado el trabajo que ayudara a
mejorar los procesos de: seleccion, evaluacidn, capacitacion, motivacién, etc.,
Apoyando a la disminucién de tiempos en dichos procesos, asi como a identificar la
importancia de las actividades que realizan, los conocimientos, competencias,

habilidades y destrezas que necesita el personal para realizar sus funciones.

Es posible que aun deban adquirir las habilidades, el conocimiento y las actitudes

necesarias para desemperiarse en forma adecuada.

Si la organizacion desea promover a los empleados a puestos con mayores
responsabilidades en el futuro, las actividades levantadas de desarrollo resultan

imprescindibles para la productividad de la empresa.

Aungue la implementacion de un Departamento de Recursos Humanos sea dificil de
desarrollar a corto plazo, debe ser un esfuerzo continuo y sobre todo compartido y
generado por la alta gerencia, de tal manera que derive en el incremento de la
productividad, las ganancias, el empleo y el sistema de capitales basados en
conocimientos que se buscan hoy en dia. La implementacion de los Recursos
Humanos no debe verse como un gasto mas de la empresas, sino como un beneficio a
corto plazo ya que es el departamento que responde a las necesidades de la empresa

para desarrollar sus recursos y mejorar la calidad en el ambito laboral en general.

La naturaleza humana introduce una especial complejidad en el manejo de las
organizaciones, por esta razon la administracién de recursos humanos debe poseer
suficientes habilidades y conocimientos para la conduccién exitosa de este recurso a
través de la implementacion de las actividades necesarias para seleccionar, mantener

motivado a su personal, evaluando su actuacion.

Es fundamental entonces transformar nuestra vision, desde la economia a la
economia humana, desde el Capital de Trabajo hacia el desarrollo, potencializacién
del Capital Humano, que es lo que en esta década le dard la Gnica ventaja

competitiva sustentable en el tiempo a la empresa.
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Conclusiones Generales:

Las demandas laborales en el actual milenio tienen exigencias cada vez mas
altas lo que obliga a asumir nuevos paradigmas con los que se busca niveles
de especialidad que garanticen la eficiencia del recurso humano. Frente a esta
realidad los modelos de competencia se han convertido en herramientas que
permiten el manejo del talento humano de una forma técnica y, porque no

decirlo, cientifica.

Los nuevos paradigmas para el manejo de personal reconocen el verdadero
valor de las personas, superando el criterio anterior que las consideraba al
mismo nivel de otros factores que intervienen en la generacion de bienes o
servicios. El capital humano es valorado como una suma de talentos que
inciden de forma decisiva en el exito de los negocios; las personas son el
eje basico de la produccion y el mas importante componente de una

organizacion

Desde esta perspectiva la administracion del talento humano es de suma
importancia en todas las areas de una empresa porque permiten conocer
integramente el capital humano con el que cuenta y evitar errores que
perjudiquen a la organizacion. Para ello es necesario que se manejen
herramientas técnicas y que el area de recursos humanos tenga una

ubicacién de importancia dentro de la estructura de la empresa.

El concepto de competencia es una nueva forma de gestion del capital
humano en las organizaciones y esta asociado con las habilidades o
destrezas de las personas. La gestibn por competencias es una
metodologia que se fundamenta en el nivel de complejidad de los
procesos mentales, el nivel de compromiso y los conocimientos y
habilidades para la ejecucion de un trabajo, como factores que se
conjugan en los individuos de formas muy diversas, pero que hay que
descubrirlos para saber como aprovecharlos, ello implica la aplicacion de
una metodologia.
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El Método Perfiles de Competencia, MPC, seleccionado para nuestro
trabajo, entre otros beneficios se destaca la rapidez en los procesos de
seleccion, asi como la generacion de insumos para los sistemas de
capacitacion, entrenamiento y desarrollo, para desarrollar los sistemas de
evaluacion y retroalimentacion del rendimiento. Ello permite capacitar a
los miembros de la organizacidn en conceptos esenciales de la gestién de
competencias y entregarles herramientas de recursos humanos a fin de
que esta gestion sea compartida por todas las areas. Como queda
demostrado en el trabajo de campo realizado en la empresa Homero
Ortega compafiia Ltda.
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Recomendaciones:

El modelo de competencias es aplicable en cualquier empresa e indistintamente en
los diferentes subsistemas de las mismas, caracteristica favorable que invita a que
las compafiias modernas lo adopten, adapten y la apliquen como una herramienta
que les permita optimizar la calidad de gestion, desde el momento mismo de la
definicion de los perfiles del cargo (generales y especificos), de la seleccion del
talento humano, la evaluacion en base la definicion de la destrezas con criterios de
desempefio y a la evaluacion valoradas segin los indicadores esenciales de
evaluacion y de cumplimiento del cargo.

Este modelo nos permite ser mas objetivos, eficientes, efectivos, econdmicos y
éticos en la administracion del talento humano al optimizar , clarificar, definir y
transparentar los estandares, los criterios de desempefio, los indicadores esenciales de
evaluacion, bajando al minimo los criterios de tipo subjetivo.

De igual forma nos permite identificarlas fortalezas, o las debilidades en cada uno
los puntos, segmentos 0 momentos del proceso productivo y de gestion.

En el caso particular de la empresa Homero Ortega se recomienda actualizar
permanentemente las destrezas, las habilidades, las aptitudes generales y especificas
y con ello actualizar los perfiles de los cargos. Esto por la naturaleza de la misma de
la empresa, la evolucion de las tecnologias, de las exigencias de los mercados y de
las politicas del estado asi como la dinamica, evolucion e involucion (disminucién de
personas dedicadas a la actividad del tejido de la paja toquilla) de la oferta laboral
Ademas Homero Ortega es una empresa parcialmente dependiente del trabajo de
personas no relacionadas laboralmente en forma directa con la empresas y dependen
de las destrezas artesanales, actitudinales, artisticas y uUnicas, en las que la
individualidad en la elaboracion del articulo o producto es la caracteristica
fundamental; por este hecho requiere definir destrezas de este talento humano t de la

forma y mecanismos para capacitar conforme a las exigencias de la empresa
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Anexo N. 1

PERFILES POR COMPETENCIAS

Cargo: Gerente de Ventas

Jefe Inmediato: Gerente General

Actividades esenciales del cargo:

Efectuar el envio correspondiente de la mercaderia.

Recibir y contestar las comunicaciones de los distintos clientes via
mail.

Realizar el envié de los pasword de la pagina Web.

Ingresar mediante MODEM la mercaderia almacén Quito
Representar a la 1ISO como R.D

Desarrollar el catalogo de los nuevos sombreros y carteras

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

1 12 |3 |4

Calidad de Trabajo

Colaboracion

Compromiso

Comunicacion

Conocer las politicas de la empresa
Iniciativa

Liderazgo

Orientacion a los clientes
Relaciones Publicas

Tolerancia a la Presién

Etica

X

X| X X| X

X | X

Conocimientos requeridos:

Conocer a los clientes y sus pedidos
Conocer el sistema de Clientes
Conocer la clave de la Web
Conocer proveedores de servicio

Idioma Ingles (Hablado y Escrito)

X

Formacién: Titulo Profesional en Marketing, y/o Disefio

Experiencia: Minimo un afio en puestos similares




Cargo: Gerente de Compras

Jefe Inmediato: Gerente General

Actividades esenciales del cargo:

e Efectuar la seleccion y adquisicion de materia prima a los
proveedores

e Llevary controlar el registro de compras del sombrero

e Cumplir el control del registro de Azocada y compostura

e Remplazar al Gerente General cuando esté ausente

e Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas: Nivel Requerido
112 3] 4
¢ Negociacion X
" X
e Conocer las politicas de la empresa
e Tolerancia a la Presion X
e Capacidad de organizacion y planificacion X
e Juicio y Toma de decisiones
e Compromiso X
.. X
e FEtica
Conocimientos requeridos:
e Capacidad de negociacion X
e Conocer el Proceso del Sombrero X
e Conocimiento profundo de tipos y calidades de Sombrero X
e Conocimientos de Administracién X

Formacién: Estudios Superiores en administracion o Economia

Experiencia: Conocimiento profundo de tipos u calidades de Sombrero
Conocimientos en Administracion




Cargo: Jefe de Produccion.

Jefe Inmediato: Presidenta

Actividades esenciales del cargo:

Distribuir el trabajo al personal de Prensa, Blichada y Taller de
Costura

Verificar calidad, cantidad, tallas y modelos de los sombreros
Controlar los pedidos previo al despacho

Sacar pedidos de los clientes

Coordinar pedidos con la presidencia, secretaria y el taller

Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3] 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Liderazgo §
e Evaluador X
e Organizacién X
g X
e Orientacién al cliente X
e Manejo de Excel ~ X
e Honestidad X
e Tolerancia a la Presion
e Compromiso
e FEtica
Conocimientos requeridos:
e Capacidad de interpretacién cuantitativa de datos X
e Capacidad de organizacion y planificacion X
e Conocer el stock de bodega X
e Calidad del Sombrero X
e Juicioy Toma de decisiones. X
e Conocer los Pedidos X
X

Disponibilidad de las personas en las distintas areas de Produccion.

Formacién: Titulo Profesional en Administracion de Empresas. y/o Contabilidad Superior

Experiencia: No requiere experiencia




Cargo: Gerente de Planificacion
Jefe Inmediato: Gerente General

Actividades esenciales del cargo:

Planificar macro tendencias de la empresas

Ejecutar nuevas inversiones

Realizar la Planificacion financiera

Realizar Planificacion de sistema de calidad

Realizar Planificacion de actividades administrativas y de gobierno
corporativo

Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

1

2

3

Conocer las politicas de la empresa
Paciencia

Tolerancia a la Presién

Trabajo en equipo

Persistencia

Compromiso

Etica

x| x| x| x| X|X|s

Conocimientos requeridos:

Experiencia Administracion de Negocios

Economia

Formacion: Titulo Profesional en Administracion de Empresas, Finanzas y/o Marketing

Experiencia: Minimo un afio en puestos similares




Cargo: Jefa Financiera- RRHH

Jefe Inmediato: Gerente General

Actividades esenciales del cargo:

Organizar, establecer y mantener el sistema contable de la empresa
Elaborar los costes de produccién

Preparar y presentar los Estados Financieros

Realizar todo tramite ante las entidades de control

Evaluar al personal

Elaborar declaraciones de impuestos

Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3| 4

Capacidad de auto evaluacion
Conocer las politicas de la empresa
Etica

Flexibilidad

Prudencia

Tolerancia a la Presion
Compromiso

Trabajo en Equipo

X

X

X| X| X| X

X

Conocimientos requeridos:

Conocimientos de Contabilidad de Costos
Conocimientos Financieros

Evaluacién del Desempefio

Legislacion Tributaria

Legislacion Laboral

Legislacion Mercantil

Legislacion Societaria

X| X| X| X| X| X| X

Formacién: Titulo Profesional en Contabilidad y Auditoria, y/o Administracion de Empresas

Experiencia: Minimo 2 afios en Contabilidad General, Costos, Tributacion.




Cargo: Auxiliar de Comercio Exterior

Jefe Inmediato: Jefa Financiera

Actividades esenciales del cargo:

Generar las facturas y coordinar el embarque para el exterior

Realizar retenciones y egresos de caja y bancos

Complementar la informacion para los balances en el sistema

Elaborar reportes para las declaraciones de impuestos
Realizar anexos transaccionales

Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3] 4

Calidad de Trabajo

Conocer las politicas de la empresa
Etica

Flexibilidad

Prudencia

Trabajo en Equipo

Tolerancia a la Presion

Compromiso

X

X X| X| X| X

Conocimientos requeridos:

Capacidad de interpretacion cuantitativa de datos
Capacidad de organizacion y planificacion
Conocimientos sobre tributacion

Sistema contable de la empresa

Conocimiento de tramites de exportacién

X| X| X| X| X

Formacion: Titulo profesional en Administracion de Empresas.

Experiencia: Minimo lafios en puestos similares




Cargo: Auxiliar de Tesoreria

Jefe Inmediato: Jefa Financiera

Actividades esenciales del cargo:

Llevar los saldos de las chequeras

Realizar cobros de los clientes locales

Llevar el kardex de materia prima y productos terminados
Verificar y hacer todos los depositos

Preparar documentos para reclamos del IVA

Realizar actividades relacionadas con la norma 1SO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

1

2

3

4

5

Comunicacion

Conocer las politicas de la empresa
Etica

Compromiso

Trabajo en Equipo

X

Conocimientos requeridos:

Capacidad de interpretacion cuantitativa de datos
Manejar y Controlar las Cuentas Bancarias
Manejo y Funcionamiento de Kardex

Stock de mercaderia

X| X| X| X

Formacién: Titulo Profesional en Administracion de Empresas/ Economia/Contabilidad

Experiencia: Minimo 1 afio en puestos similares




Cargo: Auxiliar Contable y Comercio Exterior

Jefe Inmediato: Jefa Financiera

Actividades esenciales del cargo:

Realizar documentacion para las exportaciones

Realizar y mantener actualizadas las planillas del personal
Tramitar, manejar procesos en el sistema del IESS
Preparar documentacion requerida por la gerencia

Realizar tramites para las exportaciones

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3| 4
e Construccion de relaciones X
e Conocer las politicas de la empresa X
e Desarrollo de relaciones %
e Manejo de Paginas Web X
e Tolerancia a la Presion X
e Compromiso
e Ftica X
e Trabajo en equipo X

Conocimientos requeridos:

e Conocimientos sobre tramites de exportacion X
e Conocimientos de computacion X
e Conocimientos de contabilidad y tributacion X

Formacion: Titulo Bachiller en Contabilidad

Experiencia: Minimo 1 afio en puestos similares




Cargo: Personal de Ventas

Jefe Inmediato: Jefa Financiera

Actividades esenciales del cargo:

e Realizar registros auxiliares de ventas
e Cuadrar caja de la venta y entregar el dinero al responsable

o Verificar que el almacén este bien abastecido

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3| 4|5
e Busqueda de informacion X
e Conocer las politicas de la empresa X
e Ftica X
e Tolerancia a la Presion X
e Responsabilidad X
e Compromiso X

Conocimientos requeridos:

e Registros de ventas X
¢ Inventario de productos X

Formacion: Minimo Bachiller

Experiencia: Minimo 1 afio en puestos similares




Cargo: Asistente de Presidencia

Jefe Inmediato: Presidenta

Actividades esenciales del cargo:

e Realizar las facturas proformas

e Despachar pedidos nacionales e internacionales Coordinar
impresiones de tafiletes y bordados

e Archivar correspondencia de los clientes

o Contestar las llamadas telefonicas

e Contestar los mail a los clientes

e Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3| 4
e Compromiso X
e Conocer las politicas de la empresa
e Manejo Excel X
e Manejo Word X
e Orientacion al cliente X
e Desarrollo de Relaciones X
e Tolerancia a la Presion
e Ftica
e Toma de decisiones X

Conocimientos requeridos:

e Capacidad de interpretacién cuantitativa de datos X
e Capacidad de organizacion y planificacion X
e Conocer a los clientes
e Conocer proveedores de servicio X
e Documentacion y Archivo
e Sistema de Clientes X

Formacion: Titulo Profesional en secretariado Ejecutivo o Bilingie

Experiencia: Minimo 2 afios en puestos similares




Cargo: Supervisor de Talleres de Cartera

Jefe Inmediato: Jefe Produccion

Actividades esenciales del cargo:

Entregar reportes de produccion
Reportar los nuevos disefios
Destallar el cuero

Armar y terminar la cartera

Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

12| 3| 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Desarrollo de relaciones X
e Iniciativa X
e Innovacion
e Tolerancia a la Presion X
e Compromiso X
o Ftica X

Conocimientos requeridos:

e Manejo de Moldes X
e Conocer colores X
e Conocer disefios requeridos X
e Conocer la Materia Prima X
e Funcionamiento de Maquinaria X
e Inventarios de produccion X
e Modelaje de la Cartera X
e Cortar la materia prima (cuero y tela) X

Formacion: Secundaria

Experiencia: Minimo 2 afios en puestos similares




Cargo: Supervisor de Bodega

Jefe Inmediato: Jefe Produccion

Actividades esenciales del cargo:

Llevar el control de compostura y azocado del sombrero

Llevar el libro de comisionados

Sacar pedidos de sombreros

Llevar inventario de suministros para el taller
Empacar los sombreros

Codificar las carteras

Actividades Relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3] 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Tolerancia a la Presion X
e Trabajo en equipo X
. X
e Manejo de Excel
. X
e Compromiso
e Ftica X
Conocimientos requeridos:
e Calidad del Sombrero X
e Precios del Sombrero X
e Diferenciar calidad de los sombreros X
e Cantidad de Material que entra en el pedido X
e Conocer a los clientes X
e Saber manejo de las cajas X

Formacion: Bachiller

Experiencia: Minimo 2 afios en puestos similares




Cargo: Supervisor Blichado

Jefe Inmediato: Jefe Produccion

Actividades esenciales del cargo:

Tefir el sombrero

Clasificar el sombrero

Preparar los colorantes

Recibir los despachos de bodega

Enviar los sombreros para el proceso de compostura

Generar informacién relacionada con la ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3] 4

5

Conocer las politicas de la empresa
Iniciativa

Creatividad

Tolerancia

Desarrollo de relaciones
Tolerancia a la Presion

Trabajo en equipo

Compromiso

Etica

X X| X X X| X X| X

Conocimientos requeridos:

Conocimientos formulacion de los Colores

Calidad, modelo y grado del Sombrero

Formacion: Bachiller

Experiencia: Minimo 2 afios en puestos similares




Cargo: Supervisor de Talleres de Sombrero

Jefe Inmediato: Jefe Produccion

Actividades esenciales del cargo:

e Sefialar los sombreros

e Verificar las medidas del sombrero que fueron requeridas por el
cliente

e Decorar los sombreros

e Colocar etiquetas y esponjas a los sombreros

e Colocar los protectores de punta en los sombreros

e Llevar el control de la calidad del producto

e Realizar actividades relacionadas con la norma ISO

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3| 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Trabajo en Equipo X
e Iniciativa X
.. X
e Creatividad
e Tolerancia a la Presion X
e Auto Control X
e Compromiso X
e Etica X
Conocimientos requeridos:
e Calidad del Sombrero, Grado del Sombrero X
e Pedido del Cliente X
e Armar el Tafilete X

Formacion: Primaria Completa ( Deseable Secundaria)

Experiencia: Minimo 2 afios en puestos similares




Cargo: Personal de Cartera

Jefe Inmediato: Supervisor de Cartera

Actividades esenciales del cargo:

e Ayudar al proceso del sombrero
e Armary terminar la cartera

e Cortar la materia prima (cuero y tela)

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3| 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Flexibilidad %
e Trabajo en equipo X
e Tolerancia a la Presion X
e Compromiso X
o Ftica X

Conocimientos requeridos:

e Modelaje de la Cartera y Colores X
e Materia Prima X

Formacion: Primaria Completa

Experiencia: Minimo 2 afios en puestos similares




Cargo: Personal de Bodega

Jefe Inmediato: Supervisor de Bodega

Actividades esenciales del cargo:

e Encolar sombreros
e Sacar pedidos de bodega

e Realizar la lista y el empaque de los sombreros

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3] 4|5
e Tolerancia a la Presion X
e Perseverancia X
e Conocer las politicas de la empresa <
e Calidad de trabajo
e Compromiso X
e Trabajo en equipo X
e FEtica X
Conocimientos requeridos:
e Cliente X
e Combinaciones de productos X
e Calidades X

Formacion: Bachiller

Experiencia: Ninguna




Cargo: Personal Taller Sombreros

Jefe Inmediato: Supervisor de Taller de Sombreros

Actividades esenciales del cargo:

e Cosery ribetear los sombreros

e Colocar sesgos y tafiletes a los sombreros
e Decorar los sombreros

e Cortar, pintary planchar los sombreros
e Despeluzar los sombreros

e Colocar los protectores de punta en los sombreros

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

12| 3| 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Trabajo en Equipo X
e Iniciativa X
e Tolerancia a la Presion X
e Perseverancia X
e Compromiso X
e FEtica X
Conocimientos requeridos:
e Proceso de Costura X
e Armar el Tafilete X
e Proceso de Ubicacion de punta X
e Pedido del Cliente X

Formacion: Primaria Completa

Experiencia: Minimo 6 meses en labores de costura




Cargo: Personal de Prensa

Jefe Inmediato: Jefe Produccion

Actividades esenciales del cargo:

Asear el &rea de prensado
Realizar el Mantenimiento a la maquinaria
Seleccionar sombreros, prensar y reprensar

Comprar y realizar los protectores

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3] 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
o X
e Iniciativa
e Productividad X
. X
e Esfuerzo Fisico
. X
e Compromiso
e FEtica X
Conocimientos requeridos:
e Funcionamiento de la Maquinaria X
e Calidad, modelo y Grado del Sombrero X
e Proceso de realizacion X

Formacion: Primaria

Experiencia: Ninguna




Cargo: Personal Blichado

Jefe Inmediato: Supervisor de Blichado

Actividades esenciales del cargo:

e Prender el caldero

e Mover y calentar el sombrero

e Retirar, lavary preparar los sombreros

e Dar al caliente y tender los sombreros a ser bichados
e Virar y doblar los sombreros

e Teifir el sombrero

Competencias requeridas: Nivel Requerido
112 3| 4|5
e Tolerancia a la Presién X
. X
e Perseverancia
e Conocer las politicas de la empresa X
X
e Calidad de trabajo
e Compromiso X
e Trabajo en equipo X
e Etica X

Conocimientos requeridos:

Formacion: Primaria

Experiencia: Ninguna




Cargo: Guardia

Jefe Inmediato: Gerente General

Actividades esenciales del cargo:

Recibir a los turistas

Recibir recados, sobres y estados de cuenta
Revisar el kilometraje de los carros

Anotar el nombre de los guias y de los turistas

Abrir y cerrar la puerta de entrada de la empresa

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112] 3| 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Orientacion al cliente X
e Modalidades de Contacto X
e Compromiso X
o Ftica X
e Flexibilidad X

Conocimientos requeridos:

Formacion: Bachiller

Experiencia: 1 afio en Labores de Guardia de Seguridad




Cargo: Asistente General

Jefe Inmediato: Gerente General

Actividades esenciales del cargo:

e Depositar dineros y cheques

e Entregar mercaderia

e Cobrar y retirar efectivo

e Realizar diligencias de toda la organizacion

e Realizar transferencias nacionales e internacionales

Competencias requeridas:

Nivel Requerido

112 3| 4|5
e Conocer las politicas de la empresa X
e Desarrollo de relaciones X
e Etica X
e Flexibilidad x
e Responsabilidad X
e Tolerancia a la Presion X
e Trabajo en equipo X

Conocimientos requeridos:

e Tramites Bancarios X
e Orientacion Geografica X

Formacion: Bachiller

Experiencia: Minimo 1 afios en puestos similares




Anexo N. 2

DICCIONARIO DE DESTREZAS Y COMPETENCIAS LABORALES
HOMERO ORTEGA

Definicion de destrezas

Las destrezas o habilidades son comportamientos laborales automatizados por la
practica y la experiencia en la ejecucion de alguna tarea especifica.

Destreza
Habilidad
Escucha activa

Escritura

Hablado

Destreza matematica

Aprendizaje activo

Definicion
Escuchar lo que otra
persona esta hablando

y realizar preguntas
adecuadas.

Comunicarse en forma
efectiva por escrito con
otras personas.

Hablar con los demas
de manera clara vy
comprensible.

Utilizar las matematicas
para solucionar
problemas.

Trabajar con material o

informacion nueva vy
comprender sus
implicaciones o]

consecuencias.

Nivel

Alto
Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo
Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Ejemplos

Actuar como juez en un
complejo litigio legal.

Responder preguntas
sobre referencias de
crédito.

Tomar una orden de
compra.

Escribir una novela para su
publicacién.

Escribir un memorando

para el personal indicando
nuevas directivas.
Anotar un
telefonico.
Exponer un caso legal ante
la Corte Suprema.
Entrevistar a candidatos
con el objeto de obtener
referencias personales y de
trabajo.

Saludar a un grupo de
turistas y explicarles acerca
de las atracciones
turisticas.

Desarrollar un  modelo
matematico para simular y
resolver un problema de
ingenieria.

Calcular los metros
cuadrados de una casa en
construccion.

Contar el cambio para
entregar a un cliente.
Identificar las implicaciones
de wuna nueva teoria
cientifica en el disefio de
productos

Determinar el impacto que

mensaje



Monitoreo y control

Recopilacion
informacion

Generacion de Ideas

Planificacion

Sintesis
Reorganizacion

de

Evaluar cuan bien esti
algo 0 alguien
aprendiendo o]
haciendo algo.

Conocer como localizar
e identificar informacioén
esencial.

Generar varias formas
o alternativas para
solucionar problemas.

Desarrollar estrategias
para llevar a cabo una
idea.

Reorganizar la
informacion para lograr
una mejor
aproximacion a

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

el cambio de mend en un
restaurante tiene sobre los
requerimientos de compra
de alimentos.

Analizar las consecuencias
de la publicacion de un
articulo en el periddico.
Revisar la productividad
corporativa y desarrollar un
plan para mejorarla.
Monitorear el progreso de
una reunién y revisar la
agenda para asegurarse
gue se discutan los temas
mas importantes.

Leer y corregir una carta.
Analizar indices
industriales y los reportes
anuales de los
competidores para
determinar la viabilidad de
un plan de expansion.
Aplicar una encuesta de
opinién entre los
empleados.

Buscar procedimientos en
un manual.

Desarrollar planes
alternativos de transporte
para un area urbana en
crecimiento.

Desarrollar estrategias de
reclutamiento de personal.
Encontrar rutas alternativas
para entregar mercaderias.
Desarrollar e implementar
un plan emergente de
ayuda para una amplia
zona metropolitana.

Programar entregas
tomando en cuenta la
distancia entre lugares,
tiempo requerido,

disponibilidad de vehiculos
y Ccostos.

Programar y coordinar una
reunion de un dia de
duracion.

Determinar el mejor orden
en que se deben presentar
las evidencias en un juicio
penal.



Trabajo en equipo

Persuasion

Construcciéon de
relaciones

Asertividad / firmeza

Diseio de
Tecnologia

problemas y tareas.

Cooperar y trabajar de
manera coordinada con
los demas.

Persuadir a otras
personas para que
vean las cosas de

manera diferente.

Establecer, mantener y
ampliar relaciones
amistosas y duraderas
con personas 0 grupos
clave, cruciales para el
logro de metas.

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

Generar 0 adaptar
equipos y tecnologia
para atender las
necesidades del
usuario.

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto
Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Redisefar los planos de un
piso con el fin de sacar el
mejor provecho de nuevas
técnicas de construccion.
Reordenar un archivo con
el fin de mejorar la
busqueda del material
requerido.

Trabajar como director de
un proyecto donde es
necesario relacionarse con
muchos subcontratistas.
Trabajar en forma conjunta
con otras personas para
colocar un techo en una
vivienda.

Organizar citas médicas
para una clinica.

Cambiar la opinion de un
jurado en un caso legal
complicado.

Convencer al supervisor
para adquirir una nueva
maquina copiadora.
Solicitar donaciones para
una obra de caridad.
Establecer contactos de
alto nivel con personas de
otros paises.

Mantener una red de
contactos externos a la
organizacion.

Establecer contactos con
personas de otras areas de
la organizacion.

Decir a un grupo social de
poder que no es posible
atender sus demandas.
Sancionar a un grupo de
empleados que hicieron
fracasar un proyecto.
Pedirle a un empleado que

deje de llegar tarde al
trabajo.

Crear nueva tecnologia
para la produccion

industrial de diamantes.
Redisefnar el mango de una

herramienta manual para
mejorar el agarre.
Ajustar equipos de

gimnasia para uso del



Instalacion

Control de operaciones

Inspeccion
de productos

Mantenimiento
de equipos

Deteccion de averias

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

Observar  medidores,

dispositivos, paneles u
otros indicadores para

comprobar si una
maquina 0  equipo
funciona
correctamente.

Inspeccionar y evaluar
la calidad de |los
productos.

Ejecutar rutinas de
mantenimiento y
determinar cuando vy
qué tipo de
mantenimiento es
requerido.

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

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto
Medio

Bajo

usuario.

Instalar maquinaria
especifica para un proceso
de produccion
tecnolégicamente
avanzado.

Instalar interruptores en un
sistema telefonico.

Instalar un filtro de aceite
en un vehiculo.

Chequear controles de
retroalimentacion en una
fabrica de procesamiento

petroquimico para
mantener el flujo de
produccion.

Inspeccionar el

funcionamiento de la
magquinaria en una linea
automatica de produccion.
Verificar el cumplimiento de
tiempos o ciclos en una
rutina de computacion.
Establecer y vigilar
procedimientos de control
de calidad para un proceso
de manufactura.

Medir los requerimientos
de nuevas piezas para
estimar su tolerancia con
las especificaciones.
Chequear el borrador de un
memorando para detectar
errores mecanograficos.
Realizar chequeos de
mantenimiento en un avion
experimental.

Despejar las partes moviles
en maquinaria de
produccion.

Echar aceite en un motor
cuando la luz del indicador
se enciende.

Depurar el codigo de

control de un nuevo
sistema operativo.
Identificar el circuito
causante de wuna falla
eléctrica.

Buscar la fuente de una

fuga inspeccionando
debajo de una maquina.



Instruccién

Formular una visién

Juicio y toma
de decisiones

Manejo del tiempo

Manejo de
recursos
financieros

Ensefiar a otros como
realizar alguna tarea.

Desarrollar una imagen

sobre como deberia
trabajar un sistema
organizacional en

condiciones ideales.

Valorar los probables
costos y beneficios de
una acciéon potencial.

Manejar el  propio
tiempo y el de los
demas.

Determinar como debe
gastarse el dinero para
realizar el trabajo vy
contabilizar los gastos.

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto
Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Demostrar procedimientos
quirdrgicos a internos en
un hospital universitario.
Instruir a un colega sobre
la forma de operar un
programa de computacion.
Instruir a un  nuevo
empleado sobre el uso de
un reloj registrador de
asistencia.

Proponer una nueva vision
para una organizacion
fabril grande que permita a
la empresa responder a
cambios en el mercado y la
tecnologia.

Preparar una presentacion
detallada del rol de la
unidad de trabajo con
relacion a la estructura
organizacional.

Prever el rol que tendran
los colaboradores en un
proyecto.

Decidir si una industria
deberia invertir en nueva
tecnologia robdtica.

Evaluar una solicitud de
préstamo por su grado de
riesgo.

Decidir ~ programar  un
receso sin que afecte el
volumen de produccion.
Estimar el tiempo que
requerirdn un grupo de
cientificos para trabajar en
varios proyectos.

Repartir el tiempo de los
subalternos en proyectos
de la siguiente semana.
Mantener un calendario
mensual de citas.

Planificar y aprobar el
presupuesto anual de una
gran corporacion y buscar

el financiamiento
necesario.
Preparar y manejar el

presupuesto de un
proyecto a corto plazo.

Utilizar dinero de caja chica
para adquirir suministros



Evaluacion de sistemas Observar

organizacionales

Manejo de

recursos materiales

Manejo de
recursos humanos

Percepcion
(empatia)

social

diferentes
indicadores del
rendimiento de un

sistema organizacional,
teniendo en cuenta su
exactitud.

Obtener y cuidar el uso
apropiado de equipos,

locales, accesorios Yy
materiales necesarios
para realizar ciertos
trabajos.

Motivar, desarrollar vy
dirigir personal
mientras trabajan, e

identificar los mejores
para la realizaciéon de
un trabajo.

Darse cuenta de las
reacciones de los
demas y comprender
por qué reaccionan de
esa manera.

Alto
Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

de oficina y llevar
registro de los gastos.
Evaluar a largo plazo los
problemas de rendimiento
de una compaiiia.
Determinar por qué un
gerente ha subestimado los
costos de produccion.
Determinar por qué un
empleado fue demasiado
optimista acerca de la
duracion de un trabajo.
Determinar las
necesidades informaticas
de una gran corporacion y

un

monitorear el uso de los
equipos.

Evaluar un contrato anual
para la provision de
uniformes a los choferes de
entregas.

Arrendar un local para
reuniones de la gerencia.
Planificacion,

implementacion y manejo
del reclutamiento;
entrenamiento y programas

de incentivos para una
empresa de gran
rendimiento.

Dirigir las actividades de
una cuadrilla de reparacion

de vias evitando
interrumpir el flujo del
tréfico.

Estimular a un colaborador
gue tiene dificultades en la
terminacién de un trabajo.
Aconsejar a  pacientes
depresivos durante un
periodo de crisis.

Darse cuenta de como el
ascenso de un compafiero
de trabajo puede afectar al

grupo.
Notar que los clientes
estan enojados porque se
los hace esperar

demasiado.



DICCIONARIO DE COMPETENCIAS HOMERO ORTEGA

Competencias Generales.

COMPROMISO.-Sentir como propios los objetivos de la organizacion.

Apoyar e instrumentar decisiones comprometiendo por completo con el logro de
objetivos comunes. Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de
los objetivos del negocio. Controlar la propuesta en marcha de las acciones
acordadas. Cumplir con sus compromisos, tanto personales como profesionales.

Grado A

Define en objetivos claros la vision de la organizacion, identificandose y
tomandolos como propios, a partir de los cuales se transforman en su paladin.
Trasmite a pres y supervisa los objetivos, y los motiva y hace participes para
generar compromiso e identificacion.

Apoya e instrumenta las decisiones organizacionales comprendiendo con el
logro de los objetivos del negocio, y la busqueda constante del mejoramiento
de la calidad y la eficiencia.

Disefia e instrumenta herramientas de seguimiento y control de las acciones
planeadas, a fin de controlar la marcha de sus procesos en pos y contras del
logro de los objetivos propuestos.

Es reconocido interna y externamente por cumplir siempre con sus
compromisos personales y profesionales.

Se ocupa personalmente de que la empresa reconozca esfuerzo de sus
colaboradores, a fin de mantener la motivacion y el compromiso del grupo.

Grado B

Asume como propios los objetivos de la organizacion, sintiéndose totalmente
identificado con ellos, lo cual es su guia para la accion y decisiébn en cada
situacion.

Se siente orgulloso de ser parte de la organizacion, y actla
consecuentemente.

Se esfuerza por generar adhesion y compromiso de su equipo de trabajo, a
través de instrumentacion de mecanismos de intercambio de informacion,
escuchando y respetando sus ideas, y haciendo que se sientan parte de cada
logro.

Apoya instrumenta las decisiones de sus superiores con las miras al logro de
los objetivos planteados.

Pone en practica los mecanismos de control pautados, con el fin de ir
monitoreando el logro de los objetivos y de implementar acciones correctivas
oportunas.

Cumple con sus compromisos profesionales y personales.

Grado C

Comprende y asume como propios los objetivos de la organizacion.
Se mantiene motivado y motiva a sus compareros, para guiar su acciona
segun los objetivos pautados.



= Tiene un buen nivel de desempefio, y alcanza siempre los objetivos que se le
pautan, esforzandose por mejorar continuamente, y por participar y aportar
ideas y soluciones superadoras.

= Genera informacion para el control de la gestién, y busca feedback para
chequear su nivel de desempenio.

= Nunca se compromete a realizar algo que no puede cumplir.

Grado D

= Comprende y se compromete con los objetivos que se le pautan, trabajando
para el logro de los mismos.

= Tiene un buen nivel de desempefio, y corrige su accionar si es necesario, con
el fin de lograr lo que se espera de él, y satisfacer a sus superiores.

= Se identifica con el grupo al cual pertenece, y se siente parte y responsable por
el logro de los resultados esperados para ellos.

= Usualmente cumple con lo que promete.

No Desarrollada.

* No tiene claros los objetivos y visidn de la organizacion.

= No trasmite los objetivos ni intenta hacer participes a los demas de la visién de
la organizacion

» Trabaja orientado por los objetivos ni intenta hacer participes a los demas de la
vision de la organizacion.

» Le cuesta motivar a su gente para generar adhesién y compromiso.

» Suele prometer cosas que después no puede cumplir, aunque originalmente
haya puesto su mejor intencién.

» Apoya e instrumenta las directivas que recibe como un mero acto de
obediencia, sin cuestionar ni adherir.

» Tiene dificultades para alcanzar el logro de los objetivos que se le plantean.

» No participa, ni aporta ideas o soluciones.

= No se sienten responsables por el equipo ni por sus comparieros, ni percibe
cuando obstaculiza el trabajo de los demas.

DESARROLLO DE RELACIONES.-Consiste en actuar para establecer y
mantener relaciones cordiales, reciprocas y calidas o redes de contactos con
distintas personas.

Grado A

e Es abierto al dialogo con todo tipo de personas pertenecientes a todos los
niveles jerarquicos y alienta a todo su entorno para mantener abierta la
comunicacion.

e Se conduce con naturalidad y cordialidad en el intercambio con sus pares,
mantiene una actitud de escucha y es atinado en sus comentarios y la
informacion que brinda.

e Es conocido y conoce a la mayoria de las personas que de algin modo
tienen poder de decision dentro y fuera de la organizacion.

e Se preocupa por asistir a eventos como exposiciones y conferencias en las
gue reconoce la oportunidad de intercambio con colegas que podrian
enriquecer su gestién en la organizacion.



Grado B

e Logra la cooperacion de las personas involucradas directa o indirecta con
su area, ya que mantiene relaciones cordiales y fluidas con las mismas

e I|dentifica personas claves en los ambientes que frecuenta para estar al
tanto de novedades en el mercado y el negocio.

e Se preocupa por crear entre sus relaciones, el compromiso de colaborar, de
modo de poder satisfacer sus necesidades o recurrir a ellos cuando fuese
necesario.

e Es abierto a conocer nuevas personas, con gquienes procura establecer
contactos duraderos.

e Privilegia dentro y fuera de la organizacién el contacto con aquellas
personas con quienes comparte temas en comun.

Grado C

e Se conduce con naturalidad en sus intercambios con los clientes y
proveedores Consigue la informacion necesaria en temas puntuales que se
le asignan, de las personas con las que procura mantener relaciones
duraderas.

e Consigue la informacion necesaria en temas puntuales que se le asignan,
de las personas con las que procura mantener relaciones duraderas.

e Busca la manera de llegar a vincularse con personas que contribuyen a su
mejor desempefio en sus tareas, por ejemplo colegas que reconoce como
exitoso, profesores o capacitadores que valora por sus conocimientos.

e Reconoce la importancia y la ventaja de contar con la persona apropiada en
el momento adecuado, y se preocupa por mantener actualizada su agenda
de contactos.

e Provee un clima que facilita el encuentro con sus pares.

Grado D

e Es abierto con sus pares si se le acercan, y lo invitan a participar de
actividades informales, dentro o fuera de la organizacion.

e Conoce y se preocupa por problemas que puedan tener sus comparieros en
sus vidas personales.

e Ofrece tiempo fuera de la organizacibn a compaferos y esta siempre
dispuesto a colaborar con ellos.

No Desarrollada

o Muestra disgusto ante la invitacion a eventos sociales que organiza la
empresa.

o Solo se relaciona con sus pares, y estrictamente por temas de trabajo.

o Reserva su vida personal, manteniéndose aislado en ocacioOnes de

encuentros informales en los que los demas comentan temas de la vida
cotidiana personal.

o Se incomoda cuando nuevas personas se incorporan a su area de
trabajo y se comporta muchas veces de manera ruda.
o Trabaja solitario y suma su trabajo al resto del area casi nunca

intercambiando informacion con pares o consultas a su superior.



ETICA.- Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los
valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales,
respetando las politicas organizacionales. Implica, sentir y obrar de este
modo en todo momento, tanto en la vida profesional y laboral como en la
vida privada, aun en forma contraria a supuestos intereses propios o del
sector / organizacibn a los que pertenece, ya que las buenas costumbres
y los valores morales estdn por encima de su accionar, y la empresa asi
lo desea y lo comprende

Grado A

e Estructura la vision y misidon organizacionales sobre la base de valores
morales.

e Establece un marco de trabajo que respeta tanto las politicas de la
organizacion, como los valores morales, las buenas costumbres y las buenas
préacticas profesionales.

e Es modelo en el mercado y en su empresa, y se lo reconoce por ser fiel a sus
principios, tanto en lo laboral como en todos los otros ambitos de su vida.

e Prioriza valores y buenas costumbres, aln por sobre intereses propios y sector
u organizacion

Grado B

e Respeta y hace respetar a su gente las pautas de trabajo establecidas por la
organizacion, orientadas a desempefarse orientado por las buenas practicas
profesionales y las buenas costumbres.

e Orienta a su gente cuando se encuentran en situaciones en las que sus intereses
y sus valores son inconsistentes o contradictorios.

e Hace aportes y provee ideas para mejorar el accionar de la empresa y
adecuarlo a los valores y principios comunes.

Grado C

e Guia sus acciones por sus valores morales, y orienta y motiva a sus
comparieros a actuar de la misma manera.

e Se desempefia respetando las pautas de trabajo de la empresa, las
buenas costumbres, y los valores y principios, velando por su
cumplimiento por parte de la gente que lo rodea.

e Recurre por consejo y asistencia, cuando se encuentra en situaciones en las
gue sus principios o valores chocan con las exigencias laborales.

e Se siente seguro respecto de sus decisiones y acciones, y puede dar
cuenta da los principios que guian su accion.

Grado D

e Actla de acuerdo con los valores y principios morales.
e Respeta las pautas de accion que le impone la organizacion.
e Es confiable y sus principios son solidos.



Acepta consejos y directivas que lo reorientan, si ha cometido un error u
omisién en términos del respeto de los valores, buenas practicas o buenas
costumbres.

Si la situacién lo requiere, es capaz de dar cuenta® de los valores que guian su
accion.

NO DESARROLLADA

Se guia por valores y principios siempre y cuando no contradiga sus propios
intereses o los de la organizacion, en cuyo caso prioriza los fines y beneficios a
obtener, al modo de lograrlos.

Respeta escasamente las buenas costumbres ni el buen trato, ni guia el
trabajo propio o de los demas, de acuerdo, de acuerdo con las buenas
practicas profesionales.

Pierde de vista las pautas establecidas por la organizacién, y se guia por su
propio criterio y beneficio.

Oculta acciones propias o de su equipo, cuando sabe que van a contra los
principios o politicas de la organizacion.

Su actitud no genera confianza ni entre sus compaferos ni con sus superiores.
Ante un error o fracaso, tiene a depositar la responsabilidad de lo hecho en los
demas. Su capacidad de autocritica es escasa y le cuesta asumir los propios
errores.

Frente a la obtencion de3 buenos resultados, se vanagloria y no toma en
cuenta ni reconoce el aporte que han realizado los demas



INICIATIVA: Es la predisposicibn a emprender acciones, crear
oportunidades y mejorar  resultados sin necesidad de un requerimiento externo
gue lo empuje.

Grado A

e Supera el cumplimiento de responsabilidades de su puesto, trabajando
pro activamente en tareas 0 proyectos adicionales, que favorecen el logro
de tos objetivos de su area o de toda la organizacion.

e Busca solucion a los problemas que se le presentan con rapidez e
independencia de Gritarlo.

e Efectia mejoras continuas en los procedimientos de su &rea, para
optimizar tiempos y resultados y hacer los procesos mas eficaces.

e Encuentra usos y beneficios adicionales en las herramientas de trabajo
de su éarea, que no se les habian ocurrido a otros y que dan valor
agregado a los resultados del area y de la organizacion en general. Disefia
formatos, matrices, cronogramas u otras herramientas que facilitan el trabajo
y lo hacen més practico y efectivo. .

e Anticipa situaciones que no son evidentes para otros y realiza acciones para
prevenir los problemas que éstas puedan acarrear.

e Trabaja tiempo extra, buscando oportunidades de mejora.

e Asume riesgos personales para conseguir los objetivos que se fija.

Grado B

e Resuelve los problemas que se presentan con autonomia.

e Presenta propuestas para mejorar los procesos de su area, e introduce
cambios que impactan positivamente en los resultados del area.

e Trabaja de manera independiente y hace mas de lo requerido para su
puesto.

e Toma las decisiones necesarias para lograr los resultados buscados,
tomando riesgos personales.

e Introduce las herramientas de gestibn que considera adecuadas para
facilitar el trabajo.

e Recaba y distribuye Informacién que considera relevante para el mejor
desempenio de pares y colaboradores.

Grado C

e Cumple satisfactoriamente con las responsabilidades y niveles de
desempeiio demandados por su puesto.

e Resuelve los pequefios problemas que habitualmente se le presentan
con éxito y rapidez.

e Aporta ideas que contribuyen a mejorar los procesos y a cumplir con los
objetivos del area.

Grado D (No Desarrollada)
e Trabaja tiempo extra cuando las circunstancias lo exigen.

e Aporta informacién util para el seguimiento de la performance propia y del
area.



e No cumple con las expectativas de su puesto con la relacion con sus funciones

y responsabilidades.

e Necesite supervision y control permanentes, y constantemente consulta con su

superior incluso en situaciones de poca complejidad.
e Actla con Inseguridad, sin atreverse a tomar ninguna decision por si solo.

e Cumple con el horario laboral, sin importar los resultados o presiones

circunstanciales; se resiste a trabajar fuera de su horario.

e Le cuesta adaptarse a nuevas situaciones; prefiere manejar las
herramientas que conoce y trabajar segun los procedimientos ya

aprendidos.

FLEXIBILIDAD: Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y
variadas situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y
valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio
enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera, y promover los
cambios de la propia organizacién o responsabilidades de su cargo.

Grado A

e Tiene un conocimiento del mercado y del negocio que le permite anticipar
con facilidad los cambios de contexto, de prioridades, y de relaciones.

e Analiza las situaciones y las caracteristicas de las personas o grupos,
con el fin de adaptarse o adaptarlos de acuerdo con las circunstancias.

e Modifica los objetivos de la organizacién rapidamente segun los cambios
externos.

e Evalla las necesidades de efectuar cambios de estrategia ante nuevos
retos o necesidades.

e Adapta la marcha de los proyectos en funcién de la vision de las
perspectivas actuales y potenciales.

e Comprende y valora puntos de vista y criterios diversos, e integra el
nuevo conocimiento con facilidad.

e Promueve actitudes flexibles en sus colaboradores, y les brinda Couching
para que sean a su vez promotores de flexibilidad en sus respectivos
equipos de trabajo.

Grado B

e Esta atento a los cambios de contexto, y modifica los objetivos o acciones
de sus grupos, de acuerdo con los requerimientos organizacionales.

e Toma decisiones basandose en el analisis de la situacion, y en la
informacién que busca cotidianamente entre sus expertos y directivos.

e Adapta sus comportamientos a las situaciones o personas en funcién de
la calidad y eficiencia buscados.

e Adopta-criterios 0 puntos de vista diversos para mejorar o beneficiar
procesos Yy relaciones.

e Promueve cambios de procesos, servicios o relaciones, de acuerdo con
las situaciones.



Grado C

Comprende rapidamente los cambios de situacién o contexto, en la
medida que sus superiores lo mantienen informado.

Aplica criteriosamente las normas adecuadas a cada situacion, para
alcanzar los objetivos organizacionales.

Genera respuestas innovadoras y practicas cuando las circunstancias asi lo
exigen.

Orienta su accidn y la del grupo a adaptarse rdpidamente a los cambios.

Promueve la integracion de ideas y criterios diversos en pos de objetivos
de mejora.

Grado D

e Reconoce la validez de otros puntos de vista o criterios.

e Puede comprender nuevos argumentos y reorientar su postura.

e Percibe los cambios de situacidon o contexto.

e Modifica sus acciones de acuerdo con las necesidades actuales

impuestas.
Aplica adecuadamente las normas organizacionales, segun cada
situacién y teniendo en cuenta las sugerencias de sus superiores.

NO DESARROLLADA

Tiene dificultad para comprender los cambios de contexto.

Se complica cuando tiene que transmitir nuevos objetivos o estrategias,
sin haber tenido tiempo de comprender correctamente la situacion.
Demuestra falta de disposicion para adaptarse a situaciones o ambitos
cambiantes.

Su postura es rigida ante la necesidad de adaptarse a los cambios.

Tiene escasa capacidad para tomar decisiones adecuadas y oportunas en
situaciones variadas o cambiantes.

Suele resistirse a incorporar ideas o criterios distintos de los propios.

Su postura cerrada y su actitud poco flexible no le permite actuar rapida y
eficazmente frente a las demandas del medio.

Obstaculiza la velocidad de adaptacion o de aprendizaje de su gente.

Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios.

ORIENTACION AL CLIENTE.- Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de

satisfacer sus necesidades. Comprende esforzarse por conocer y resolver los
problemas del cliente. ElI concepto de "cliente" puede incluir también a sus
compaferos o a cualquier persona que intente ayudar

Grado A

A través de sus acciones y dedicacion supera siempre las expectativas
de sus dientes.

Obtiene la confianza total de sus clientes, de forma que consigue su
recomendacion activa.

Se identifica y compromete con los problemas de sus clientes tomandolos



COmo propios.

e Sus acciones superan su propia responsabilidad, impulsando con su
ejemplo a su entorno a actuar en la misma direccion. j

e Constantemente esta investigando nuevas 0 eventuales necesidades de
los dientes y anticipandose a sus requerimientos,

e Proactivamente realiza acciones orientadas a mejorar los indices de
satisfaccion del cliente y frecuentemente supera las expectativas.

e Entiende con gran facilidad las necesidades de sus clientes en diferentes
situaciones. Puede "leer entre lineas” e identificar aquello que incluso el
mismo diente no tiene claro.

Grado B

e Satisface rapidamente las necesidades de sus clientes, resolviendo sus
problemas e inquietudes en cuanto las percibe.

e Dedica su mayor esfuerzo a la tarea de buscar soluciones para las
necesidades de sus clientes, antes de que se las planteen.

e Realiza propuestas para mejorar los productos y servicios, con vista a la mayor
satisfaccion de los clientes.

e Mantiene buenas relaciones con los clientes; constantemente los informa
de cambios y novedades, sosteniendo una fluida comunicacién que
favorece la satisfaccion de los mismos.

Grado C

Escucha atentamente las necesidades de los clientes.

e Trata de solucionar los problemas de los clientes por si solo y con la mayor

rapidez.

e Esta siempre disponible para recibir y escuchar a sus clientes, tanto en cuestiones

formales como informales.
e Interpreta adecuadamente las necesidades de los clientes.

Grado D

e Muestra interés por atender al cliente rApidamente y con eficiencia.
¢ Mantiene un trato amable y cordial con los clientes.
e Atiende alo que se le requiere y a los reclamos con solicitud.

e Sigue las pautas de la organizacion para resolver las demandas y consultas

de los clientes.

NO DESARROLLADA

e Se molesta ante las necesidades o problemas planteados por sus dientes.

e Piensa que la satisfaccion de sus clientes esta fuera de sus

responsabilidades.

e Se desinteresa por lo que puedan pensar los clientes de sus acciones. 0 Le cuesta

atender a sus clientes en tiempo y forma.
e Cuestiona las necesidades expresadas por sus clientes.



e Pone obstaculos para la atencion de reclamos o consultas.
e Es desatento y descortés con los clientes.

PERSEVERANCIA: es la predisposicion a mantenerse firme y constante en la
prosecucion de acciones y emprendimientos de manera estable o continta para lograr el
objetivo.

Grado A

e Insiste en sus acciones hasta lograr sus propésitos y no desfallece hasta conseguirlo,
mas alla de las dificultades que puedan presentarse.

e Trabaja con firmeza en sus proyectos hasta completarlos, incluso cuando los
resultados iniciales sean negativos o desalentadores.

e Es metddico, sistemético y organizado. Realiza seguimiento paso a paso a los
proyectos u objetivos a su cargo para detectar los obstaculos e identificar
alternativas diferentes para conseguir sus propdésitos.

e Mantiene sus propuestas hasta que faciliten los resultados esperados o se
demuestre su incongruencia con los mismos.

e Maneja adecuadamente las objeciones de clientes o proveedores, recurriendo
a su conocimiento, expertise y criterio.

e Esta altamente motivado por aspectos internos a lograr sus metas y objetivos, y
motiva a su gente en el mismo sentido.

e Sabe cuando renunciar. Permanece en la prosecucion de un objetivo hasta que
no resulte razonable insistir con él.

e Ejecuta sus tareas con cuidado; sus trabajos son de alta calidad, precisos y
fundamentados.

Grado B

Permanece largo tiempo en una actividad y/o persiguiendo un objetivo bajo cualquier
circunstancia.

Demuestra alta insistencia en la prosecucién de sus objetivos, realizando repetidos
intentos para lograrlos.

Posee una fuerte disciplina personal, que le permite lograr lo que se propone mas
all4 de los obstaculos.

Mantiene elevado y constante el nivel de energia aplicado a la realizacion de sus tareas.
Grado C

e Dirige su conducta hacia los objetivos o tareas prefijados, y trabaja en ellos con
firmeza y dedicacion.
e Insiste en el logro de los objetivos, trabajando con ritmo y energia estables.

e Mantiene una actitud positiva, ain ante dificultades.

e Supera actitudes contrarias u oposicionistas, apelando a respuestas
fundamentadas, objetivas y estrictas.



Grado D (No Desarrollada)

e Realiza algunos intentos para superar los obstaculos pero facilmente se da por
vencido.

e Renuncia a un objetivo o tarea ante la mas minima dificultad.

e Se desmoraliza facilmente frente a los obstaculos o dificultades.

e Se esfuerza poco por lograr los resultados esperados.

e Permanentemente cambia sus opiniones y sus propuestas.

e Tiene escasa motivacion al logro de los objetivos.

e Su energia fluctda a lo largo de la realizacion de los proyectos, influyendo en la
calidad de su trabajo.

e Le cuesta responder a objeciones o0 planteos negativos; adopta
rapidamente otros puntos de vista, sin realizar un adecuado andlisis de las
consecuencias.

TOLERANCIA A LA PRESION.- Se trata de la habilidad para seguir actuando con
eficacia en situaciones de presion de tiempo y desacuerdo, oposicion y diversidad. Es
la capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha
exigencia.

Grado A

e Resuelve muy eficientemente sus tareas aun cuando convergen al mismo tiempo
problemas u obstaculos que exigen mayores esfuerzos.

e Actua con flexibilidad ante situaciones limites, planteando nuevas estrategias de
accion y cumpliendo a pesar de los cambios imprevistos los objetivos propuestos.

e Mantiene su predisposicion y actitud positivo y la trasmite a su equipo de trabajo,
en aquellas ocasiones estresantes de limites muy estrictos de tiempo y alta
exigencia en los resultados.

e Es referente en situaciones de alta exigencia, proveyendo variedad de
alternativas para el logro de la tarea y manteniendo la calidad deseada.

e Se conduce con alto profesionalismo sin exteriorizar desbordes emocionales en
épocas de trabajo que requieren de mayor esfuerzo y dedicacion.

Grado B

e Reacciona con predisposicion y voluntad para sacar adelante el trabajo a pesar
de cambios que demanden mayores esfuerzan en limites rigidos de tiempos o
mayor exigencia en la informacion requerida.

e Trasmite confianza y tranquilidad a su entorno directo, alcanzando los objetivos
previstos en calidad y tiempo.

e Actla equilibradamente frente a tareas abrumadoras con limites estrictos de
tiempo.

e Resulte habitualmente los problemas que obstaculizan el cumplimiento de los
objetivos bajo su responsabilidad, sin importar el esfuerzo que le demanden.

e Propone diversas estrategias de trabajo en situaciones de gran estrés.

e A pesar de situaciones interpersonales de alta tension por conflictos, logra
desempeiiarse manteniendo la calidad de sus trabajos.



Grado C

Se organiza requiriendo en ocasiones de algun guia cuando el ritmo habitual de
trabajo se cambia demandando mayores esfuerzos.

Maneja sin problema varios problemas a la vez, logrando alcanzar sus objetivos la
mayoria de las veces.

Responde con una sensible baja en su rendimiento si se siente acosado por su
superior (0 por las circunstancias) para la entrega del trabajo asignado.

En situaciones prolongadas de estrés, sus trabajos suelen ser de baja calidad.
Requiere de una supervision mas cercana durante tareas abrumadoras.

Grado D (No Desarrollada)

Actla con notable ineficacia cuando surgen mayor cantidad de obstaculos o
problemas de los que habitualmente esta acostumbrado

Se desorganiza entorpeciendo el trabajo de sus pares se siente acorralado por
grandes volumenes de trabajo.

Es flexible y obcecado para aceptar cambios en los cursos habituales del
desarrollo y organizacion de sus tareas, manteniendo los limites de su tiempo
personal para la entrega de las tareas asignadas.

Se conduce con agresividad cuando se siente acosado por su superior (0 las
circunstancias) para la finalizacion de algun trabajo.

Trasmite a todo su entorno de trabajo emociones negativas generando conflictos
entre sus pares, que impactan directamente en la calidad no solamente de su
trabajo sino el de toda su area.

TRABAJO EN EQUIPO: Es la habilidad para participar activamente de una meta

comun, incluso cuando la colaboracién conduce a una meta que no esté directamente
relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la relacién interpersonal y
capacidad para comprender la repercusion de las propias acciones en el éxito de las
acciones del equipo.

Grado A

Orienta facilmente los esfuerzos de su grupo de trabajo hacia el
cumplimiento de los objetivos, no solamente de su area sino
perfectamente alineado con los objetivos organizacionales.

Alienta la comunicacion y busca la manera de colaborar para que toda el area
cumpla con su tarea superando las expectativas exigidas.

Antepone los intereses del grupo a los personales, brindando tiempo extra de su
jornada, aportando sugerencias y sus conocimientos para mejorar la calidad de los
objetivos a cumplir.

Es participativo y mantiene una escucha activa hacia los demas, facilitando el
analisis de las ideas de todos los integrantes involucrados en el proyecto.

Se compromete y con su ejemplo crea compromiso en todos los que trabajan a su
lado, superando los estandares de desempefio esperados.



Grado B

e Facilita la comunicacion y el analisis de ideas, alentando el intercambio para
mejorar la calidad de las decisiones y objetivos a cumplir.

e Visualiza las fortalezas de sus compafieros de acuerdo con el proyecto que se esté
trabajando grupalmente en su area, y logra orientarlas hacia el cumplimiento del
objetivo comun.

e Esta atento a las necesidades de todos los integrantes de su area y mantiene
una actitud servicial hacia ellos.

e Se preocupa por lograr consenso y cuida que no se impongan
modalidades de trabajo arbitrariamente.

¢ Propicia siempre al dialogo cuidando el buen clima entre los miembros de su area.

Grado C

e Esta siempre dispuesto al intercambio de informacion con los miembros de su
equipo.

e Es abierto a recibir nuevos compafieros en su area de trabajo, colabora para que
se pongan rapidamente al tanto de las actividades del area.

e Trabaja en los proyectos del area cooperando y cumpliendo las
expectativas planteadas al inicio.

e Mantiene su nivel de rendimiento en tareas que requieren de relaciones
interpersonales mas fluidas.

e Est4 atento a la informacién que se necesita para el logro del objetivo comun de
la tarea asignada a su area y, si se encuentra dentro de sus posibilidades, la aporta
sin demoras.

Grado D (No Desarrollada)

e Trabaja aislado de su equipo de trabajo, proveyéndolo de la informacién acabada.

e No valora el intercambio de ideas, se conduce mas bien en silencio durante
las reuniones de su area.

e Cumple con su parte del trabajo con escasa voluntad para colaborar con su
equipo.

e Prioriza los trabajos que se le pide realice en forma individual, y deja en segundo
plano las tareas que le demanden intercambio de informacién o tiempo de reuniones
con el equipo.

e Obstaculiza con una actitud desvalorizadora el momento de intercambio y analisis
de ideas, siempre esta apurado por terminar su parte.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS.

AUTOCONTROL.- Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar
las relaciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demas o
cuando se trabaja en condiciones de estrés.

Asi mismo, implica la resistencia a condiciones constantes de estrés.




Grado A

e En las relaciones interpersonales, percibe con anticipacion posibles reacciones
adversas de sus interlocutores, pudiendo tomar las acciones necesarias para
evitarlas y mantener la armonia en el sector.

e Este atento a cambio en el ritmo de trabajo que puedan generar alta exigencia y
posibles roces, actuando con tolerancia y promoviendo la misma actitud en su
gente.

e Aprende de las experiencias negativas, a fin de estar previniendo ante potenciales
eventos similares.

e Se mantiene sereno Yy firme en situaciones complejas o adversas, focalizandose
en el logro de su objetivo.

e Trabaja con tenacidad y perseverancia, optimismo y espiritu positivo, aun en las
peores situaciones.

e Propone a su entorno el cuidado del trato especialmente en periodos de
desarrollo de tareas delicadas, en conservacion del clima laboral y la
productividad.

Grado B

e |dea y utiliza herramientas adecuadas que lo respaldan en periodos laborales de
alta exigencia para mantenerse organizado y organizado a la gente de su sector
aportando tranquilidad

e Sabe controlarse ante conductas negativas de terceros, al evaluarlas no como
algo personal sino como producto de una situacion agobiante o de alta exigencia.

e Se retira de las discusiones en forma oportuna pero temporalmente cuando
percibe en sus interlocutores reacciones negativas que no conduciran al
cumplimiento del objetivo que lo reldne.

e Se conduce con racionalidad y serenidad, evaluando alternativas para mantener
un clima cordial.

e Mantiene su rendimiento y colabora para que la gente de su area asi también lo
haga, motivandolos para asumir las eventuales exigencias con diligencias.

Grado C

e Logra mantener su buen nivel de desempefio, la tranquilidad y el buen clima
laboral, cuando las exigencias de trato cambiantes le exigen mayores esfuerzos.

e Percibe, rescata y toma como ejemplo conductas ajenas que evalla como
equilibradas y positivas, especialmente durante épocas de trabajo de altas
demandas de velocidad y calidad en las tareas.

e Mantiene la calma aun cuando se sientan impulsado a reaccionar
inmediatamente, sopesando los pros y contras de sus actos.

¢ Implementa las herramientas y sistemas que le son sugeridas , para contribuir al
desarrollo adecuado de las tareas en periodos de alta exigencia

e Intervine en las discusiones de su gente o compaferos, calmando reacciones
hostiles y facilitando la comunicacion fluida y objetiva.



Grado D

e Prefiere mantenerse al margen de disputas entre colaboradores o comparieros de
tarea, pero media si es necesario.

e Mantiene estable su rendimiento aun que el cliente laboral que lo rodea sea
desfavorable

e Frente a cambios significativos en el desarrollo habitual de ritmo de trabajo,
siente el impacto, pero se acomoda y actla con eficiencia.

e Utiliza las herramientas y procedimientos que se le indican para mantener su
eficiencia en periodos de presion.

e Busca apoyo cuando se ve superado por las situaciones, a fin de resolverlas con
efectividad.

NO DESARROLLADA

e Actua notablemente molesto en épocas de trabajo de alta exigencia, bajando su
rendimiento

e Se conduce con impulsividad generando reacciones negativas entre comparieros
y colaboradores.

e Suele manejarse entre los dos extremos: o desaparece del sector o esta en medio
de las discusiones alentando o siendo participe directo del problema.

e Tiene respuestas emocionales y sensibles ante las criticas; las toma como
comentario personales, sin poder aprovecharlas para mejorar su conducta o
desemperio.

e Las situaciones de alta exigencia, movilidad o estrés, lo desmoraliza y
desmotivan, y le cuesta rearmarse para enfrentarlas satisfactoriamente.

BUSQUEDA DE INFORMACION.- Es la inquietud y curiosidad constante por saber
mas sobre cosas, hechos o personas. Implica buscar informacion mas alla de las
preguntas rutinarias o de lo que se requiere en el puesto. Puede implicar el andlisis
de lo que se requiere en el puesto. Puede implicar el andlisis profundo o la busqueda
de informacion variadas sus un objetivo concreto; esta informacién puede ser util en
el futuro.

Grado A

e Aprovecha su tiempo de descanso, para leer material que aunque a veces no
guarda relacion directa con su puesto de trabajo, de todos modos lo enriquece.

e Esta siempre atento en sus lecturas a recortar articulos con informacion util para
el desarrollo de algin compafiero de su area o comparieros de areas con las
cuales habitualmente se relaciona.

e Alienta a sus comparieros en la suscripcién a revistas y boletines informativos y
se ofrece para la lectura del mismo y su posterior recomendacion acorde al
interés y especialidad de trabajo de cada compariero.

e Recibe varias revistas electronicas y reenvia via Internet, articulos que podrian
ser de utilidad a sus compafieros, segun su conocimiento sobre los proyectos o
trabajos que realizan.

e Se preocupa por estar al dia y manejar datos actualizados vy pide
recomendaciones a sus superiores sobre fuentes de informacion confiable a las
cuales recurrir.



Grado B

e Es abierto a recibir todo tipo de material y por todas las vias a disposicion, cuando
se encuentra involucrado en algun proyecto o tema en especial

e Esta particularmente atento a recibir informacién relacionada con el cumplimiento
de su objetivo.

e Es abierto al dialogo con sus pares y superiores, revela puntualmente informacion
gue necesita para enriquecer la tarea a la cual se encuentra en ese momento
asignado.

e Lee habitualmente diarios y revistas relacionadas con su puesto de trabajo,
intensificando la lectura en épocas que requieren de mayor actualizaciéon para su
aplicacion directa.

Grado C

e Se preocupa por encontrar a las personas que podrian aportar informacion
valiosa para el enriguecimiento de su trabajo, establece varias vias de contacto,
es paciente y consiste hasta obtener las respuestas que busca

e Se preocupa por encontrar la causa de las dificultades que se le presentan en su
trabajo diario y proveerse de los datos necesarios para resolverla

e Es sensible a identificar con adecuacion a las personas que podrian aportarle la
informacion apropiada para la resolucion de su tarea o proyecto asignado en ese
momento.

e Toma en cuenta informacion disponible en su base de datos.

e Implementa los métodos adecuados para reunir los datos necesarios para el
cumplimiento satisfactorio de su tarea.

Grado D

e En general no demuestra demasiado entusiasmo por la lectura, pregunta mas que
lo que lee

e Reacciona con apertura cuando se le proporciona datos puntuales relativos a la
tarea asignada en ese momento

e Descarta material recomendada por su superior o por sus comparieros si no tiene
directamente que ver con sus asignaciones del momento.

e Prefiere consultar la base de datos de sus compafieros ya que su base de datos
esta en general desactualizada.

e Solo se sirven de informacion disponible dentro de la empresa o que retna de sus
comparneros.

No Desarrollada

e Rara vez comparte informacion relevante de diarios o revistas leidos en general
por sus comparieros, intercambios informales.

e Se conduce con desinteresado hacia sugerencias de su superior o de sus pares
respecto de fuentes confiables de informacion.

e Expresa molestia cuando se le acerca algin material de lectura, que podria
enriquecer su tarea.

e Ocasionalmente consulta a algun compariero de su area o areas relacionadas por
informacién o datos actualizados.



e En curso de capacitacion, no recoge el material disponible con anticipacion ni
pregunta durante el desarrollo del mismo.

CALIDAD DEL TRABAJO.- Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener
amplios conocimientos en los temas del &rea de la cual se es responsable. Poseer
la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos para transformarlos
en soluciones practicas y operables para la organizacion, tanto en su propio beneficio
como en el de los clientes y otros involucrados. Poseer buena capacidad de
discernimiento (juicio). Compartir el conocimiento profesional y la expertise. Basarse
en los hechos y en la razén (equilibrio). Demostrar constantemente el interés de
aprender.

Grado A

e Posee una amplia visibn y capacidad de analizar el contexto, que utiliza para
planificar y disefiar la misiébn y objetivos de la organizaciéon con resultados
exitosos.

e Estructura su organizacibn sobre la base de equipos altamente eficientes,
orientados a la mejora continua de procesos y Servicios.

e Genera nuevos negocios Yy oportunidades, que demandan alta
flexibilidad, calidad y velocidad de respuesta de su organizacion.

e Constantemente monitorea y asesora a Sus equipos para actualizarse y

desarrollarse.

e Posee amplio conocimiento del mercado, del negocio y de sus areas, y comparte su
visién y conocimiento con sus subordinados.

e Promueve el desarrollo de practicas sencillas y equilibradas, a raiz del
aprovechamiento de la diversidad del conocimiento y expertise de su gente.

e Se anticipa a las necesidades del mercado, sus clientes y organizacion, y genera
soluciones practicas y operables, en beneficio de todos.

Grado B

e Define objetivos daros y disefia procesos adecuados, practicos y operables,
en beneficio de todos.

e Maneja equipos de trabajo altamente eficientes, en los que promueve la mejora
continua de procesos Y Servicios.

e Genera mecanismos de intercambio y aprovechamiento del conocimiento y expertise
de cada miembro del equipo, logrando la generacidon de nuevos conocimientos, de
mayor sofisticacion y nivel profesional.

e Estad atento a la direccion de la organizacion, y orienta y da Couching a los
miembros del equipo para actualizarlos y desarrollarlos, con el fin de acrecentar sus
capacidades para enfrentar los desafios por venir.

e Posee amplio conocimiento del negocio y de su area de especializacion, y comparte
Su conocimiento con pares y subordinados.

¢ Disefa e instrumenta practicas sencillas y equilibradas, aprovechando el conocimiento
propio y de su gente.

e Proyecta y pone en marcha mecanismos de seguimiento y control de la gestion,
orientados a la medicion de su calidad.

e Elabora e implementa soluciones practicas y operables en beneficio de clientes
internos y extremos, y en pos del logro de los objetivos organizacionales

Grado C

e Administra procesos adecuados, practicos y operables.



e Es lider experto de equipos eficientes, en los que promueve una mejora
continua.

e Facilta mediante reuniones periddicas, brindando  feedback, y
estableciendo mecanismos de divulgacion periédica de informacion, el
intercambio y  aprovechamiento del conocimiento de todos sus
colaboradores.

e Posee amplio conocimiento de la organizacién y su negocio. Es reconocido
como experto en su area de especialidad y habitualmente se recurre a él, en busca
de su opinién y asesoramiento.

e Administra practicas sencillas, equilibradas y operables, que adapta de acuerdo
con las necesidades especificas de la organizacion.

e Supervisa y corrige el trabajo del equipo, tratando de anticipar errores o fallas.
Grado D

e Trabaja con altos estandares de calidad y resultados.

e Se mantiene informado y capacitado, con el fin de poder actuar con alta eficacia en
los contextos cambiantes de su empresa.

e Aporta ideas y conocimiento.

e Eventualmente brinda soluciones o prevé acciones alternativas, con el fin de lograr y
superar los objetivos planteados.

e Solicita feedback periodicamente para chequear su desempefio y evolucion,
y pide consejo y asesoramiento para desarrollar sus capacidades
continuamente.

NO DESARROLLADA

e Tiene una minima visién y conocimiento de los objetivos y desafios que debera
enfrentar su organizacion y sus clientes.

e Administra equipos relativamente eficientes, a los que les cuesta estar
actualizados o aprender rapidamente cuando surge un cambio impuesto
externamente.

e No promueve el intercambio de conocimientos, la difusi6bn de informacion
actualizada, ni la capacitacion de su gente.

e Obstaculiza, con su accionar, el desarrollo de las capacidades de sus
colaboradores o pares.

e Sus soluciones a los problemas suelen demandar costos, recursos y tiempos
fuera de lo razonable, le falta tener una aproximacion practica a los problemas.

e No brinda feedback ni controla la calidad del desempefio de sus
colaboradores.

e Cree que con lo que sabe puede trabajar de acuerdo con las necesidades de la
organizacion; no tiene intenciones de aprender ni de enfrentar situaciones
exigentes. o Trabaja relativamente orientado por los objetivos, pero sin
preocuparse por mejorar nada de lo que cae bajo su responsabilidad.

COLABORACION: Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos
multidisciplinarios, con otras areas de la organizacién u organismos
externos con los que deba interactuar. Implica tener expectativas positivas
respecto de los demas y comprension interpersonal.




Grado A

e Comparte informacion con sus colaboradores y pares, y contribuye
realizando aportes con otras areas de la organizacion.

e Mantiene una actitud abierta hacia los demas.

e Muestra interés por los objetivos de otras areas y se preocupa por los
resultados de las mismas.

e Toma iniciativas y realiza acciones para colaborar con otros, y contribuye de
manera importante al logro de sus resultados.

e Sostiene buenas relaciones interpersonales y genera confianza.

Grado B

e Comparte con los demas la informacion que considera pertinente en cada
caso.

e Es abierto al intercambio de ideas con pares, y muestra interés por los
resultados de otras areas.

e Genera confianza en los demas, por su actitud generosa a la hora de
responsabilizarse por los objetivos comunes.

e Realiza acciones que contribuyen al cumplimiento de los objetivos de
otras personas de la organizacion, sin descuidar los propios.

Grado C

e Proporciona la informacion que le solicitan las otras areas.

e Muestra interés por colaborar con los demas para la consecucion de los
objetivos de la organizacion.

e Ayuda a otros cuando se le pide.

e Escucha los requerimientos de los demas

Grado D (No Desarrollada)

e Esindividualista en su trabajo.

e Tiende a ser reservado con la informacion, dificultando o empobreciendo el
trabajo de otros.

e Muestra interés Unicamente por los propios resultados.

e Muestra poca inclinacién a contribuir con otros si esto no hace parte de sus
responsabilidades

COMUNICACION.- es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar
conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de
saber cuando y a quien preguntar para llevar adelante un propodsito. Es la
capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos
y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito
con concision y claridad.




Grado A

e Comparte informacion relevante con sus colaboradores y con otras areas de la
organizacion.

e Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida logrando que su audiencia
entienda su mensaje, e impactandolos en el sentido que desea.

e Expresa a sus colaboradores claramente los objetivos y estrategias
organizacionales, cuales son sus responsabilidades y lo que se espera de ellos.

e Prepara sus instrucciones antes de transmitirlas.

e Prepara sus instrucciones antes de trasmitirlas.

e Maneja las reglas adecuadas del lenguaje, gramatica y sintaxis, al trasmitir sus
ideas, tanto verbalmente como por escrito.

e Ajusta el lenguaje a la terminologia, a las caracteristicas y necesidades de su
interlocutor o al grupo con el cual esta interactuando.

e Verifica que los demas comprendan lo que quiso significar.

e Escucha atentamente a los demas, esforzandose por comprender el significado
de la informacién que recibe.

e Reconoce publicamente sus equivocaciones.

e Ofrece retroalimentacion para ayudar al éxito de sus empleados y pares.

e Tiene influencia sobre los demas para cambiar sus ideas o acciones, basandose
en aportes positivos y objetivos.

Grado B

e Comparte informacion relevante con su gente.

e Escucha al otro poniéndose en su lugar para comprender lo que esta pensando y
lo que esta sintiendo.

e Trasmite sus mensajes e ideas claramente en todos los niveles de la empresas

e Trasmite a sus colaboradores sus objetivos y los resultados esperados para su
trabajo, con el detalle y la claridad que requieren.

e Trata con respeto a sus pares y colaboradores, manifestando su disposicion para
escuchar a los demas.

e Organiza mentalmente la informacion brindada por su interlocutor y verifica que el
mensaje que ha captado es correcto.

e Hace presentaciones eficaces tanto verbalmente como por escrito.

e Ajusta su manera de expresarse teniendo en cuenta las particularidades de sus
oyentes.

e Da retroalimentacion a sus colaboradores para orientar su desarrollo y
desempeiio.

Grado C

e Difunde informacion pertinente entre sus pares y colaboradores.

e Mantiene a sus colaboradores al tanto de sus responsabilidades y objetivos,
informandolos del estado de avance de las tareas del equipo.

e Realiza preguntas y trata de decir con sus propias palabras lo que entiende
sobre lo que los otros estan expresando, a fin de verificar si realmente esta
comprendiendo la situacion del otro.

e Trasmite adecuadamente sus ideas tanto por escrito como verbalmente.

e Da retroalimentacion a sus empleados cuando se lo requiere.



e Expone sus opiniones con claridad cuando corresponde, en reuniones o
momentos en que se le solicita.

NO DESARROLLADA.

e No comparte informacion que para otros puede ser relevante.

e Tiene grandes dificultades para trasmitir ideas y comunicar mensajes,
expresandose con ambigiedad o vaguedad.

e Se expresa siempre de igual manera sin adaptar su lenguaje a las caracteristicas
particulares de su interlocutor o de su audiencia.

¢ No verifica si sus mensajes fueron entendidos, generando falsas interpretaciones.

e Considera que solo sus opiniones son relevantes, por lo cual se le dificulta mucho
escuchar a los demas.

e Ridiculiza las opiniones de las otras personas y hace comentarios sarcasticos e
irbnicos.

e Responde en forma impulsiva, o con reacciones descontroladas, defendiéndose y
en momentos inoportunos.

e Hace comentarios negativos en el feedback a su gente, desvalorizando sus logros
0 aportes.

e Realiza presentaciones escritas poco claras, con errores o impresién en la
informacion.

CREATIVIDAD.- esta e un amplio concepto que incluye elementos cognitivos, como
el pensamiento divergente, y también emocionales, como esa disposicién a lo nuevo
de que carecen los misoneistas. Si lo dejamos en la capacidad de tener buenas
ideas, habria que acudir a ese recurso, poco recurrido pero muy socorrido, que es el
inconsciente o subconsciente.

Si estimulamos y mejoramos los procesos de incubacion, apareceran mas y mejores
ideas.

HONESTIDAD.- consistencia de valores y merecedor de la confianza de los demas.

INNOVACION; Es la capacidad para modificar las cosas, incluso partiendo de
formas o situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones
nuevas y diferentes ante problemas o situaciones requeridos por el propio
puesto, la organizacion, los clientes o el segmento de la economia donde actue.
Grado A

e Tiene una clara vision del mercado, que le permite generar negocios
innovadores y oportunos, mucho antes que la competencia.

e Genera organizaciones no tradicionales, con estructuras dinamicas y
adaptables a las necesidades del negocio, sin guiarse por las modas o los
estilos imperantes.

e Disefia soluciones de negocios creativas, que se anticipan a las
necesidades de los clientes, y usualmente los sorprenden y deleitan.

e Lidera agrupaciones de negocios, y es requerido en organizaciones
profesionales, por su aporte de creatividad y vision innovadora, que
resuelve situaciones muy complejas que otros no han sabido solucionar.



Grado B

e Basado en la visidon organizacional, estructura equipos de trabajo de alta
eficiencia, que suelen tener formatos atipicos, utilizando las formas que sean
mas adecuadas a la resolucion de cada proyecto, y al tipo de personas que
se requiere.

e Promueve un estilo de gestion y de vinculacion con el medio y los
negocios, dinamico y creativo, brindando Couching a su gente para que
trabaje con el mismo enfoque.

e Planifica cursos de accion o emprendimientos que se anticipan a lo que
sucedera o se requerira en el mediano plazo.

e Enfoca su trabajo, su desarrollo profesional y su propia vida, con libertad
de criterio, creatividad y sin atarse a preconceptos.

Grado C

e Es consultado por pares y subordinados, porque se lo reconoce por la
habilidad de abordar desde nuevos enfoques Ilos problemas o
dificultades, pudiendo plantear soluciones alternativas impensadas.

e Idea y lleva a cabo soluciones novedosas para problemas de gestion,
problemas de los dientes o de su gente.

e Genera habituales espacios de discusion, herramientas que promuevan el
desarrollo de nuevas ideas, consulta opiniones, Yy establece
mecanismos concretos para la promocién de la mejora continua, la
creatividad y la innovacion en su campo de accion.

e Se capacita y desarrolla continuamente, y forma parte de equipos en los que se
trabaja sobre el desarrollo de la creatividad y la innovacion.

Grado D

e Percibe la necesidad de dar nuevas respuestas, ante problemas atipelos y se esfuerza
por brindarlas a tiempo.

e Puede plantear mejoras o0 soluciones innovadoras a problemas sencillos, o
contando con tiempo y asesoramiento adecuados.

e Se siente motivado o desafiado por las situaciones que requieren un nuevo
enfoque, y trata de abocarse a su resolucién con su grupo de pares, por
satisfaccion personal.

e Es intelectualmente curioso; le gusta estar informado y aprender diversas cosas, y
trata de aplicarias si tiene oportunidad.

NO DESARROLLADA

e Trabaja con mecanismos conocidos y rutinarios.

e Le cuesta modificar situaciones o problemas dados.

e Tiene prejuicios .y preconceptos que influyen en su modo de ver los temas,
y que merman su capacidad de responder libre y espontaneamente.

e Se aferra a sus propias opiniones y no es critico respecto a su accionar. o  Se
siente incomodo en situaciones nuevas, 0 en contextos o ambitos laborales
no tradicionales.



e Es estructurado, y le gusta moverse en situaciones conocidas y con
pautas de accion prefijadas.

e Repite modos de hacer y pensar sin tener en cuenta ni las modificaciones
contextlales, ni las experiencias pasadas (propias y de la organizacion en su
conjunto).

e Se guia por modas o propone cambios no siempre adecuados a las
posibilidades organizacionales.

LIDERAZGO.- Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades
y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza.
Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el
cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear
abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad
de la organizacion. Proveer
Couching y feedback para el desarrollo de los colaboradores.

Grado A

e Tiene una amplia vision estratégica y comunica el rumbo, la misiéon y los valores de

la organizacion claramente a todo el equipo, definiendo un estado futuro deseado.

Establece claramente las directivas y los objetivos del grupo.

Obtiene el compromiso de todos hacia la mision y los valores.

Hace uso de su autoridad en forma justa y equitativa.

Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo, generando un

ambiente de entusiasmo, ilusion y compromiso.

e Favorece la participacion, tomando en cuenta los diferentes puntos de vista en la
toma de decisiones y dando empowerment.

e Prevé las oportunidades a largo plazo y se anticipa a diferentes

e escenarios.

e Invierte en el desarrollo de sus colaboradores para ayudarles a alcanzar demandas
actuales o potenciales de la organizacion.

e Reconoce los empleados con potencial, creando para ellos oportunidades dentro y
fuera de su especializacion.

e Realiza un apropiado seguimiento de las tareas, brindando feedback a sus
colaboradores.

¢ Esun modelo para su gente, por sus valores, compromiso Yy eficiencia.

Grado B

e Define un estado futuro deseado en funcién de la vision de organizacion, y
establece los objetivos del grupo.

e Se asegura que los colaboradores estén informados sobre la marcha de la empresa
y de los resultados del area.

e Escucha a los otros y es escuchado.

¢ Obtiene el compromiso de sus colaboradores.



e Da feedback periédicamente a su gente, y hace el seguimiento del
cumplimiento de sus objetivos.

e Se preocupa por el desarrollo de sus colaboradores y toma acciones concretas al
respecto, planeando y proponiendo acciones de desarrollo y capacitacion adecuados.

Grado C

e Establece los objetivos para el equipo de trabajo de modo tal que son aceptados
con entusiasmo por el grupo.

e Informa a sus colaboradores de aspectos importantes del rumbo del
negocio.

e Realiza un adecuado seguimiento del desempefio del equipo para el
cumplimiento de los objetivos.

e Proporciona retroalimentacion cuando se lo piden.

Grado D (No Desarrollada)

e Los empleados no saben qué se espera de ellos y no reciben feedback.

e No consigue que los demas participen de sus objetivos.

e Realiza una inadecuada asignacion de roles, disminuyendo la
potencialidad del equipo.

e Retiene informacion dejando a las personas afectadas sin poder de decision.

e No sabe resolver conflictos dentro de su sector. Premia y reconoce a los
empleados de la misma forma sin considerar el desempefio de los mismos.

MODALIDADES DE CONTACTO: (tipo de vinculo, nivel de vocabulario, lenguaje
verbal y no verbal, persuasion, comunicacién oral, impacto): Es la capacidad de
demostrar una solida habilidad de comunicacién y asegurar una comunicacion
clara. Alienta a otros a compartir informacién, habla por todos y valora las
contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio, comunicarse incluye
saber escuchar y hacer posible que los demas accedan facilmente a la informacion
que se posea.

Grado A

e Se comunica con mucha facilidad, utilizando un lenguaje fluido y extenso.

e Establece una relacion empéatica con las demas personas, lo que le permite
influir en su manera de actuar, logrando comportamientos que se corresponden
con los objetivos propios y de la organizacion en general.

e Tiene habilidad para transmitir ideas o sentimientos claramente y logra hacerse
entender.

e Facilita la informacion relevante que posee a los demas. No se guarda
informacién que pueda contribuir al logro de los objetivos de los demas.

e Obtiene informacion habilmente.

e Resuelve problemas de comunicacion. Logra influir en un grupo para llegar a
un consenso.

e Siempre logra convencer a los demas de la validez de sus enfoques e ideas.

e Su redaccion es clara, concisa y concreta y logra transmitir sus ideas con éxito, y
en la forma mas efectiva, en pro del logro de los objetivos propios o de la
organizacién en general.



Maneja las objeciones a sus ideas presentando argumentos claros y
consistentes que las sustentan. Realiza presentaciones en publico de manera
clara, constructiva y agradable para su auditorio.

Utiliza la tecnologia como una manera de mantener informados a los demas,
pero también reconoce las limitaciones de la misma en la comunicacion.
Siempre escucha, respeta y valora los puntos de vista o aportes de los demas.

Grado B

Utiliza con precision y buenos resultados la comunicacién verbal y escrita,
expresando sus ideas en forma clara y precisa y logrando que los demas entiendan
Su mensaje.

Comparte con los demas la informacién que busca y obtiene.

Es muy claro y concreto en lo que propone.

Utiliza el idioma de manera rica y fluida, tanto verbalmente como por escrito.

Su comunicacion escrita es efectiva y bien presentada.

Realiza buenas presentaciones en publico, persuadiendo e impactando al auditorio
de acuerdo con sus objetivos.

Llega a obtener informacion importante antes que los demas.

Es abierto a las recomendaciones y enfoques de los demas.

Logra persuadir y convencer a los demas en las situaciones de
negociacion.

Grado C

Transmite sus ideas claramente, esforzadndose para que sus mensajes sean hien
comprendidos.

Realiza preguntas que favorecen la claridad de la informacion que circula

dentro de la organizacion.

Comparte informacién con los demas cuando se le solicita.

Muestra interés por escuchar las ideas y enfoques de los demas.

Realiza adecuadas presentaciones en publico, cuando su auditorio le es conocido.

Grado D (No Desarrollada)

Raramente comparte informacién que puede ser relevante para las demas
areas de la organizacion.

Le cuesta comunicarse y transmitir sus ideas claramente. o  Utiliza un lenguaje
complicado o ambiguo, lo que dificulta la compresion de sus mensajes.

Tiene dificultades para convencer a otros sobre su postura. 0 Muestra escaso
interés por escuchar las ideas y puntos de vista de los demas.

Se comunica con mucha facilidad, utilizando un lenguaje fluido y extenso.
Establece una relacién empatica con las demés personas, lo que le permite
influir en su manera de actuar, logrando comportamientos que se corresponden
con los objetivos propios y de la organizacién en general.

Tiene habilidad para transmitir ideas o sentimientos claramente y logra hacerse
entender.

Facilita la informacién relevante que posee a los demas. No se guarda
informacion que pueda contribuir al logro de los objetivos de los demas.



NEGOCIACION.- Habilidad para crear un ambiente propicio para la
colaboracion y lograr compromisos duraderos que fortalezcan la relacién.
Capacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando técnicas ganar-ganar
planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el
problema y no en la persona.

Grado A

e Tiene un profundo conocimiento de la situacion de la contraparte,
analizando sus fortalezas y debilidades y se preocupa por investigar y
obtener la mayor cantidad de informacion posible, tanto al nivel de la
situacion como de las personas involucradas en la negociacion.

e Logra ponerse en el lugar del otro y anticipar sus necesidades e intereses ante
una negociacion.

e Busca dentro de los argumentos que le son favorables, ventajas que
beneficien a la contraparte para propiciar el acuerdo.

e Se basa en criterios relacionados con la situacion  objetiva,
independientemente de sus propios juicios.

e Permanentemente busca mejores estrategias de negociacion para
producir resultados efectivos y cuidando las relaciones.

e Separa el problema de las personas, sin involucrarse emocionalmente,
evitando problemas con la contraparte que puedan dificultar futuras
negociaciones.

e Se concentra en los intereses de ambas partes y no en las posiciones
personales.

e Realiza una preparacion exhaustiva de la negociacion, generando una
variedad de abordajes posibles que le permitan prever todas las
alternativas y tener un mejor desempefio en la misma.

e Logra persuadir a la contraparte y vender sus Ideas en beneficio de los
intereses comunes de la organizacion.

e Logra acuerdos satisfactorios para ambas partes, basandose en criterios
objetivos.

Grado B

e Antes de tomar contacto con la contraparte, redne la informacion que le
permita antes de tomar contacto con la contraparte, retne la informacion que le
permita tener el mejor panorama posible de su situacion e intereses.

e En cada negociacion se esfuerza por identificar las ventajas mutuas.

e Formula cada aspecto de la situacion como una busqueda comun de
criterios objetivos.

e Se concentra en criterios objetivos y muestra firmeza en sus planteos, pero
también flexibilidad para analizar posiciones nuevas.

e Maneja la comunicacion en todos sus aspectos, a fin de facilitar el
contacto y el intercambio de ideas.



Grado C

e Busca datos sobre las areas de interés de su Interlocutor, y referencias
sobre busca datos sobre las éareas de interés de su interlocutor, y
referencias sobre sus comportamientos pasados, a fin de guiar su
aproximacion de manera adecuada al estilo del otro.

e Se muestra cordial y respetuoso en el trato con la contraparte en todas las
situaciones.

e Busca armarse de argumentos sélidos y contundentes para enfrentar a sus
interlocutores con seguridad.

e Plantea acuerdos beneficiosos, aunque puede perder de vista los
intereses del otro, en pos del logro de los propios.

e Se mantiene objetivo y contrarresta argumentos prejuiciosos 0
superficiales con solvencia.

Grado D

e Maneja mejor las relaciones interpersonales y la comunicacién, que los
argumentos y posiciones; basa su efectividad en su carisma.

e Utiliza la estrategia que habitualmente le da mejores resultados, sin
importar el caso particular.

e Se guia por sus objetivos globales, y logra acuerdos razonables para
relaciones de corto plazo.

e Es perseverante, mantiene sus argumentos, no cede ante presiones.

NO DESARROLLADA

e Carece de habilidades para comunicarse efectivamente con otros.

e Emite juicios subjetivos que afectan el clima y la posibilidad de
intercambio objetivo.

e Tiende a involucrarse emocionalmente en la negociacion perjudicando
futuros acuerdos.

e Emite juicios sobre la situacion sin tener informacion acerca de las partes que
la componen.

e Basa sus negociaciones en las posiciones y no en los intereses de las
partes.

¢ No logra cerrar acuerdos satisfactorios para ambas partes.

e Busca su propia ventaja y satisfaccion, sin preocuparse por la ganancia de
la contraparte, logrando acuerdos beneficiosos en el corto plazo.

e No investiga ni busca informarse sobre los intereses y caracteristicas de sus
interlocutores, por lo cual suele ir poco preparado a los encuentros.

PERSISTENCIA.- es la tenacidad, insistencia permanente para lograr un
propésito y no desfallecer has conseguirlo. Las personas que poseen esta
actitud se caracterizan porque:

¢ Insisten, persisten y no desisten hasta lograr lo que se proponen.
e Estan altamente motivados por aspectos internos.



PRODUCTIVIDAD.- Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio
por encima de lo normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los
superiores le fijen una meta, cuando el momento llega ya la tiene establecida,
incluso superando lo que se espera de ella.

Grado A

e Se conduce con gran responsabilidad ante las tareas asignadas
encarandolas como si fueran grandes desafios.

e Se auto exige en cada proyecto que se le participa, cooperando y
aportando gran parte del material necesario.

e Propone con buen criterio a sus superiores y pares, alternativas que
contribuyen al resultado de un buen trabajo.

e Esta atento y cada vez se propone desafios mas altos, respecto de la
variedad de tareas que involucra tanto su trabajo directamente como
aquellos relacionados con el negocio.

e Lideray sienta antecedente en todas las tareas en las que se involucra.

Grado B

e Aborda sus tareas con exigencia Yy rigurosidad, ofreciendo altos
estandares de calidad.

e Se preocupa por enriquecer su trabajo cumpliendo y excediendo en la
mayoria de las ocasiones los objetivos establecidos.

e Hace aportes creativos a su trabajo que enriquecen la posicion.

e Es objetivo y atinado en el auto evaluacion de su trabajo, identificando y
corrigiendo problemas que impacten en la calidad del resultado final del
mismo.

e Acepta con gusto trabajos que pudieran resultarle un desafio, siendo
flexible y creativo en su enfoque, lo que resulta en el cumplimiento de
objetivos superiores a los esperados.

Grado C

e Actla cooperativamente en el desarrollo de sus tareas y cumple con lo
deseado a pesar de disgustarle algunos trabajos.

e Toma en cuenta en el abordaje de su trabajo el objetivo que se espera que
cumpla al final del mismo.

e Implementa todas las acciones necesarias a su alcance para dar de si lo mejor
en aquellas tareas asignadas por su superior.

e Cumple con sus trabajos corrigiendo lo necesario cuando es sefialado por
Su superior.

e Si cuenta con pautas de trabajo claras no presenta dificultades en la
organizacion y desarrollo de su trabajo.



Grado D (No Desarrollada)

e Necesita constantemente gque se le recuerden los objetivos que se espera que
cumpla, para el buen desarrollo de su tarea.

e Se conduce con escaso criterio en la autovaloracion de su trabajo, que en la
mayoria de las veces no alcanza los estandares de desempefio
adecuados.

e Es disperso en el rumbo de su trabajo, incumpliendo lo esperado de €l por
sus superiores, 0  Se conforma con los resultados de sus trabajos sin alcanzar
nunca logros importantes.

e Cuando una tarea le disgusta, su rendimiento y predisposicion estan muy por
debajo del promedio.

RELACIONES PUBLICAS.- Habilidad para establecer relaciones con redes
complejas de personas cuya cooperacion es necesaria para tener influencia
sobre los que manejan los productos lideres del mercado, clientes,
accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles
(estatales, provinciales y locales), legisladores, grupos de interés, proveedores y
la comunidad toda.

Grado A

e Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas de
personas.

e Logra la cooperacién de personas necesarias para manejar su influencia
sobre los principales actores de los ambitos de su interés.

e Genera vinculos positivos orientados a imponer la imagen de la
compainiia, y a lograr los resultados que se requieran.

e Es el referente interno y externo en temas vinculados a la comunicacion
con la comunidad, en situaciones habituales y de crisis.

Grado B

e Establece adecuadas relaciones con redes complejas de personas.

e Logra apoyo y cooperacién de las personas necesarias, de acuerdo con sus
objetivos.

e Establece los lazos y maneja la informacion con la comunidad, de
acuerdo con las pautas que se le establecen.

e Mantiene los vinculos necesarios para lograr los objetivos
organizacionales, actuando de acuerdo con la imagen institucional
establecida.

Grado C

e En ocasiones favorables, o en contextos conocidos puede establecer
relaciones convenientes para la organizacion

e También en contextos favorables puede obtener la cooperacion y el
apoyo de ciertas personas, a fin de lograr los objetivos buscados por su
compaiiia.

e Trabaja sobre relaciones puntuales, de acuerdo con los requerimientos
organizacionales.



Grado D (No Desarrollada)

e Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperacion de actores influyentes de
acuerdo con las necesidades organizacionales.

e Tiene dificultades para obtener apoyo de figuras individuales, para los
fines organizacionales, sin el apoyo de alguna otra figura que lo guie.

e SoOlo se maneja adecuadamente cuando se mueve dentro de los vinculos
conocidos.

RESPONSABILIDAD.- hace referencia al compromiso, a un alto sentido del saber,
al cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones de la vida. Las
personas que poseen este valor se caracterizan porque:

e Cumplen los compromisos que adquieren.
e Asumen las posibles consecuencias de sus actos.
e Se esfuerzan siempre por dar mas de lo que se pide.

CONSTRUCCION DE_ RELACIONES.- capacidad de utilizar y ampliar el
conocimiento técnico o de conseguir que los demas adquieran conocimientos
relacionados con el trabajo.







Cargo: Analista de Sistemas

Jefe Inmediato: Presidente

Actividades esenciales del cargo:

e Ingresar comisionados en el sistema

e Elaboracion de facturas y retenciones en el sistema
e Cooperar con la facturacién en el almacén

e Reportar y archivar las ventas

e Crear nuevos productos en el sistema

Competencias requeridas: Nivel Requerido
12| 3| 4|5

e Conocer las politicas de la empresa X

X

e Manejo de Excel

Conocimientos requeridos:

e Conocimiento de Documentacion y Archivo X
e Sijstema Contable X
e Tributacion X

Formacioén: Tecndloga o Ing. en Sistemas

Experiencia: no requerida
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