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RESUMEN EJECUTIVO.

En el presente trabajo se expone una propuesta de gestion por competencias a la
empresa Hebron Logistic S. de R.L. Expertos en transporte de carga internacional via
maritima, terrestre y aérea, ubicada en la ciudad de San Pedro Sula y otra sede en la ciudad de
Tegucigalpa. La empresa se constituyé en agosto 2017 por su fundadora Dilcia Funez.
Hebron Logistic cuenta con diferentes tipos de servicios de logistica internacional que han
Ilevado a la empresa a un crecimiento continuo a través de nuevas oportunidades de

operaciones dentro del mismo rubro que ofrece.

En la empresa Hebron Logistic S. de R.L se reconocieron dificultades en sus procesos
internos, tales como: su mision y visién no reflejaban una idea clara y precisa, por tanto, los
colaboradores no tenian un sentido de identificacion. A su vez, la empresa no contaba con un
organigrama a nivel jerarquico de acuerdo a sus puestos de trabajo, generando una dificultad
en la comunicacién. De igual modo la empresa no contaba con perfiles de puestos, formato
de entrevistas y evaluaciones del desempefio basado en competencias, asumiendo riesgos de
no tener las personas adecuadas en los diferentes puestos de trabajo y desconocer el
rendimiento y el comportamiento del candidato en relacion con su puesto de trabajo.

Para mejorar sus procesos internos se presentaron las siguientes estrategias a Hebron
Logistic S. de R.L: la sugerencia de una nueva estructura en mision, visién y valores ligados
con los objetivos organizacionales, se establecié un organigrama estructurado a nivel
jerarquico para facilitar la comunicacion entre los distintos puestos de trabajo. Se implemento
perfiles de puestos y se definié un modelo de entrevistas basado en competencias segun su
posicidn en el organigrama para poseer a las personas adecuadas en cada area de la empresa,
se determind evaluaciones del desempefio para conocer el rendimiento y el comportamiento
del candidato en relacion con su puesto de trabajo y la creacion de un manual de diccionario
de competencias para conocer cada uno de los conceptos de las competencias asignadas a sus

empleados y su nivel dado.

Palabras claves: competencias, organigrama, mision y vision
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GLOSARIO.

Administracion: Es una disciplina encargada de planificar, organizar, coordinar, controlar y
evaluar las actividades industriales, comerciales, financieras y de servicios de cualquier
institucidn, industria o empresa.

Competencia: Aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto

determinado.

Comportamiento: Permite visualizar la compleja e intrincada sociedad de organizaciones y
la trama de interacciones entre estas.

Consultoria Empresarial: Es una herramienta estratégica cuyo objetivo es proporcionar
asesoria e implementar soluciones enfocadas en aumentar la productividad y competitividad
de las empresas aprovechando al maximo los recursos existentes.

Desempefio: Complementa el trabajo de los procesos de provision de personal para seguir y
localizar a las personas cuyas caracteristicas sean adecuadas a los negocios de la empresa.
Direccidn: Es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva
de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de manera
simultanea que se cumplan en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Estrategia: Conjunto de las reglas que aseguran una decisién 6ptima en cada momento.
Eficiencia: La cantidad total de recursos y esfuerzos humanos que una organizacién usa para
alcanzar sus objetivos organizacionales.

Gestion: Area que considera el disefio, operaciones y control de sistemas organizativos
profundamente ligado a factores tales como fuerza de trabajo, planificacién de produccion,
compras, peticion de materiales, gestion de existencias y control de calidad.

Innovacion: Creacidén o modificacion de un proceso o modelo a realizar.



Meétodos: Plan permanentemente que describe la manera de hacer una cosa para obtener un
resultado determinado (Taylor).

Mision: Resultado de la plantacion, que expresa la razon de ser y el proposito de la empresa.
Organizacion: Segun Lawrence y Lorsch, citado por Chiavenato (2000), la organizacion es
la coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes individuales, con la finalidad de
efectuar intercambios planeados en el ambiente.

Organigrama: Representacion grafica de las operaciones sucesivas en un proceso industrial,
de informatica, etc.

Procedimientos: Planes que establecen un método para manejar las actividades futuras. Son
series cronoldgicas de acciones requeridas, guias para la accién, no para el pensamiento, que
detallan la forma exacta en que se deben realizar ciertas actividades administrativas.
Procesos: Pasos para lograr las metas de la organizacion, utilizando recursos por medio de
personas y trabajando por medio de personas. Planear, coordinar, ejecutar, controlar.
Productividad: Se refiere a la relacion entre la cantidad de productos obtenidos mediante un
sistema productivo y todos los recursos empleados por la organizacion.

Recursos Humanos: Gestion y administracién de empresas que organiza y maximiza el
desempefio de los funcionarios, o capital humano, en una empresa u organizacién con el fin
de aumentar su productividad.

Vision: La meta hacia la que se encamina la empresa, detallada, especificada y personalizada
de tal manera que impulse a las personas hacia el servicio y la productividad “Peteis y

Waterma



CAPITULO I. INTRODUCCION.

El presente trabajo tiene como objetivo mejorar los procesos internos de Hebron
Logistic, con el enfoque de una gestion por competencias en recursos humanos, estas pueden
identificarse cuando un colaborador tiende a diferenciarse de los demas en las situaciones
cotidianas del entorno laboral, debido a la puesta en practica de sus habilidades y
conocimientos pero sobre todo por la manera adecuada de enfrentar los temas ordinarios y
extraordinarios que se presentan en el mundo laboral y el cual se evalGan para cada puesto de

trabajo garantizando un crecimiento personal y profesional de los empleados.

En el segundo capitulo se detalla el planteamiento del problema donde se expone de
manera breve su historia, mision, vision, organigrama y las dificultades que posee la empresa
en cuanto a la ausencia de perfiles de puestos, entrevistas por competencias, evaluaciones del
desempefio y las consecuencias que conlleva al no poseerlas y que beneficios obtendrian al

poner en practica estas herramientas y pautas dentro de la gestion de recursos humanos.

En el tercer capitulo se da a conocer el objetivo general del proyecto que, es el
proposito fundamental y donde se expone el resultado final que se pretende alcanzar con el
trabajo. También se encuentran los objetivos especificos que son aquellos que se plantean en

funcion de aspectos méas concretos o precisos del proyecto, derivados del objetivo general.

En el cuarto capitulo se define un analisis de teorias, investigaciones y antecedentes en
general que se consideren validos para el adecuado encuadre y fundamentacién del proyecto
en relacion con el planteamiento del problema. Se presenta con profundidad Unicamente los
aspectos relacionados con el problema y coherentemente los conocimientos, conceptos,

variables y proposiciones existentes de la investigacion.

En el quinto capitulo se dard a conocer la metodologia del proceso que indica el
enfoque de la investigacion que es de caracter cualitativo, de acuerdo a Hernandez Sampieri
el propdsito de este enfoque, es utilizar la recoleccion y analisis de los datos sin la utilizacion
de medicién numérica. La poblacién y muestra que ensefia las caracteristicas generales de la

organizacion y las técnicas y herramientas utilizadas con el objetivo de conocer los puestos



de los empleados y cada una de sus funciones. A si mismo se encontraran con una serie de
actividades realizadas segun el diagrama de Gantt durante 11 semanas para alcanzar cada uno

de los objetivos proyectados.

En el sexto capitulo apareceran los resultados y analisis que engloban toda la
informacion que ha ido apareciendo de manera ordenada y comprensible desde un analisis
foda hasta una nueva estructuracion de mision, vision y valores de la organizacion, perfiles de
puestos, entrevistas y evaluaciones del desempefio, diccionario de competencias y el costo
beneficio proyectado.

En el séptimo capitulo se dan a conocer las conclusiones finales, donde se destacan los

hallazgos méas importantes y los puntos principales abordados en el proyecto.

Para el capitulo namero ocho apareceran una serie de recomendaciones para la
organizacion, institucion y los futuros practicantes que propone soluciones ante diferentes

situaciones.

En ultima instancia apareceran los capitulos nueve donde encontraran la bibliografia

con las referencias puntuales que sustentan y fundamentan el marco teérico del proyecto.

Y el capitulo nimero diez, la seccién de anexos que constituye
la informacion de soporte enciclopédico y aporta la informacion relacionada con cada uno de

los capitulos.



CAPITULO I1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

2.1 Antecedentes Del Problema.

En la actualidad las organizaciones ven la necesidad de contratar diferentes empresas
consultoras que permitan dirigir los objetivos de manera eficiente. En diferentes paises como
Panama se encuentran los consultores gerenciales del mundo del talento humano, siendo una

empresa de talla internacional, lider en calidad de servicio de gestion humana.

Sus respuestas de impacto se basan en la misién de fortalecer el capital humano de cada
empresa, ofreciendo respuestas rapidas y eficientes segun la necesidad de cada proyecto
corporativo. Su crecimiento constante esta en la vision de continuar el proceso de desarrollo
de su imagen y consolidar su prestigio como empresa consultora en Recursos Humanos,

orientada a desarrollar y ofrecer servicios integrales. (EI mundo del talento humano , 2017).

Cuando de competencias se trata, hay un vasto campo de conocimiento profesional
generado en el ambito internacional. La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)
desarrolla grandes esfuerzos por consolidar procesos de formacion, desarrollo y certificacion
por competencias. Sin embargo, el camino de las competencias es algo propio, posiblemente
la metodologia general pueda replicarse, pero el proceso de reflexion es singular, permanente

y continuo, su final siempre es revalorado. (Hernandez, 2015)

En la Escuela de Administracion Publica de la Universidad de Costa Rica desarroll6 un
plan curricular por competencias académico. El proceso consistio en un esfuerzo de la
organizacion con un fuerte componente de trabajo en equipo, que permitiera el aprendizaje de
la organizacion en el tema de competencias profesionales, la valoracién del objeto de estudio
de la administracion publica y consecuentemente disefiar el curriculum por competencias

para el profesional de la administracion publica.

El esfuerzo generd la definicion de competencias generales y especificas, y la
organizacion curricular en médulos, de tal forma que se alcanzé una estructura de plan de
estudios totalmente diferente a lo que se ha venido construyendo en la Universidad de Costa
Rica. (Hernandez, 2015)



En Honduras, se localizan empresas que apoyan en la gestion de distintos procesos de
consultoria a incrementar el desempefio de sus colaboradores y productividad de las distintas
organizaciones. La empresa CRECERH, uno de los procesos fundamentales que realiza es la
evaluacion del desempefio, la cual permite una gestion de mejora en el talento humano en su

empresa.

La evaluacién de 360 grados, también conocida como evaluacion integral, es una
herramienta cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas. Los principales usos que
se da a la evaluacion de 360 grados son las siguientes: medir el desempefio del personal,

medir las competencias (conductas), disefiar programas de desarrollo. (Crecerh, 1992)

Este proceso de consultoria permite identificar las fortalezas y debilidades del sistema
de desempefio y generar acciones para fortalecer las habilidades directivas de supervisores y
jefes, mediante un modelo integral de retroalimentacion, fijacion de objetivos, acciones de

mejoramiento del desempefio y manejo de procesos de Coaching. (Crecerh, 1992)

Lo mencionado con anterioridad se llevara a cabo en la organizacion de Hebron
Logistic S DE. R. L, una empresa de servicios de transporte de carga internacional. A

continuacion, se da a conocer la informacion general de la empresa.

Historia: Dilcia Funez, la fundadora de Hebron Logistic comenzé con una tienda de
ropa por un periodo de corto plazo pero reconocio que la experiencia que habia adquirido en
trabajos anteriores, le dio la oportunidad de cambiar el espiritu de emprendimiento. Todos sus
conocimientos y competencias estan dirigidos a poder controlar y orientar procesos de carga
consolidada, paqueteria, carga especial o sobre dimensionada y en el mes de agosto 2017
toma la decision de crear la empresa Hebron Logistic, expertos en transporte de carga
internacional via maritima, terrestre y aérea, ubicada en San Pedro Sula, Barrio Suyapa, como
también otra sede en Tegucigalpa en la Colonia 15 de septiembre. Su socio estratégico es AIT
(asesoria integral de transporte). Consta de una cantidad de 12 empleados, algunos de sus

clientes actuales son la compafiia Disagro y Plasticos Industriales entre otros.

Mision: Dedicar nuestros recursos para atender con calidad y servicio las necesidades

de nuestros clientes, basados en principios de responsabilidad y transparencia.



Vision: Ser un socio estratégico para nuestros clientes, especializados en satisfacer sus

necesidades agiles y rapidas basandonos en los principios de responsabilidad y transparencia.

Valores: Integridad, transparencia, respeto y excelencia

Objetivo: Dar soluciones agiles a su medida en todos los servicios logisticos de carga

internacional.

Organigrama:

.
'
DILCIA FUNES

r,
Dremon s

'_'

DAVIO PERA

UZETH SANCHEZ

ETHEL AGURAR

¥
DILCIA FUNES

” -
FRANCS WILSON
¢ KARLA BONILLA GUTIERREZ
JENNIFER v GARCIA 3 )
RAMIREZ INGRID RUBEN CARLOS
NICOLE GALD GARCIA  MEDINA
BOHORQUEZ

Figura 2.1 Organigrama actual de Hebron Logistic. Fuente de informacion: Recursos Humanos de la empresa.
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Figura 2.2 Ubicacién exacta de la empresa Hebron Logistic, fuente googlemaps.com



2.2 Definicion/ Enunciado Del Problema.

La empresa Hebron Logistic carece de una gestion por competencias, afectando su
estructuracién interna como externa. Se puede observar primeramente en su vision y mision,
su meta a alcanzar no es clara ni precisa, lo que ocasiona una idea ambigua hacia donde se

quiere llegar y que procesos utilizar.

La falta de un organigrama bien establecido ocasiona dificultad para poder competir con
otras organizaciones ya estructuradas formalmente, lo que genera una confusion al momento
de delegar responsabilidades; a su vez la comunicacion es interrumpida generando problemas

interrelacionales.

Hebron Logistic no cuenta con perfiles de puestos basados en competencias, ni con una
estructuracién de entrevistas, asumiendo riesgos de no tener la persona adecuada en el puesto
adecuado cumpliendo con los objetivos estratégicos de productividad y competitividad de la

organizacion.

Al tener ausente el proceso de gestion por competencias por parte del reclutador de
recursos humanos no conoceré el maximo de desarrollo, potencial y su grado de desempefio
del candidato. Como consecuencia el reclutador recibe poca informacion sobre qué se espera

de su candidato para la correcta integracion al puesto en relacion con sus compafieros.

La evaluacién del desempefio basado en las competencias no forma parte de los
procesos de recursos humanos. A partir de ahi, presentan un alto riesgo de gastos
considerables de tiempo, recursos y talento humano que le permitan al reclutador medir el

rendimiento y comportamiento del candidato en su puesto de trabajo.



2.3 Justificacion Del Problema.

Con el presente trabajo se espera definir las estrategias y acciones que Hebron Logistic
pueda implementar. Considerando oportuno la necesidad de obtener una asesoria

organizacional en la gestion de recursos humanos.

Es una empresa en proceso de crecimiento y de manera general todas las empresas
estan evolucionando estratégicamente, por tanto, la organizacion se vera beneficiada para

evolucionar de manera competitiva y productiva.

En la actualidad todas las empresas estan desarrollando una gestién de competencias
que les permite un proceso adecuado para la toma de decisiones, asi como sus procesos
administrativos u operativos. Hebron Logistic por medio de la propuesta conocera un
conjunto de pautas que se alineen a las metas y objetivos de la organizacion, alcanzando un

nivel de crecimiento proyectado que le permita competir con otras empresas.

Con dicha propuesta se estara beneficiando no solo este departamento de recursos
humanos, sino que, toda la organizacion, ya que se vuelve un socio estratégico para las
diferentes areas de la empresa, asegurando una mejor gestion de todos los recursos y
direccion del talento humano, disminuyendo situaciones que complican la ejecucion de los

procesos que llevan a cabo el area de recursos humanos.

La gestion por competencias le facilitara al reclutador conocer el potencial de los
candidatos correctos en relacién con el puesto, conociendo su desarrollo, talento y su grado
de desempefio y asegurando los propdésitos de la organizacion. La propuesta permitira el

funcionamiento correcto del tal modo que sirva, para tener un personal altamente calificado.

También lograran identificarse con una nueva mision, vision y valores que serviran
como guia para la toma de decisiones y a su vez pueda convertirse en fuente de inspiracion,
motivacion e identidad de la empresa para los empleados que permanecen actualmente y para
los proximos candidatos que puedan existir a largo plazo. Mismos que ayudaran a fortalecer

su cultura organizacional.



CAPITULO I11. OBJETIVOS.

3.10bjetivo General.

Desarrollar un proceso de gestion por competencias a la empresa Hebron Logistic que

le permita crecer de manera competitiva y productiva.

3.20Dbjetivos Especificos.

3.2.1 Sugerir una nueva mision, visién y valores de la organizacion que
sirvan como guia para la toma de decisiones y se convierta en fuente

de inspiracion, motivacion e identidad de la empresa.

3.2.2 Establecer un organigrama para el desarrollo de descriptores de
puestos basado en competencias, que permitan tener la persona
adecuada en el puesto adecuado cumpliendo con los propositos de la

organizacion.

3.2.3 Definir un modelo de entrevista por competencias que ayuden al
reclutador a seleccionar el candidato correcto en relacion con el puesto,

conociendo su desarrollo, potencial y su grado de desempefio.

3.2.4 Determinar las evaluaciones del desempefio basado en competencias
que le permitan al reclutador medir el rendimiento y comportamiento

del candidato en su puesto de trabajo.



CAPITULO IV. MARCO TEORICO.

4.1 Consultoria Empresarial.

Dia a dia, las organizaciones se enfrentan a un entorno cada vez mas complejo. Con la
globalizacion y el desarrollo de una economia basada en el conocimiento, las empresas se ven
Ilamadas a transformar los paradigmas a traves de los cuales se relacionan con su entorno.
Las unidades de recursos humanos han experimentado grandes cambios, pasando de un

enfoque netamente operativo a uno cada vez mas estratégico.

Las empresas tienen el reto de gestionar su talento de manera competitiva. (Zapata,
Rivillas, & Cardona, 2010)

Si bien cada consultoria se desarrolla desde un proceso particular, pueden identificarse
tres etapas genéricas del servicio: el diagndstico, la intervencion y el sequimiento. En el
diagndstico se analiza la situacion del cliente que genero la necesidad de la consultoria, los
sintomas percibidos, las causas y condiciones criticas implicadas y se presenta una propuesta

de intervencion, la cual es consensuada entre cliente y consultor.

La intervencion consiste en implementar la propuesta aprobada, movilizando a la
organizacion hacia el escenario deseado. Finalmente, con el seguimiento se evaltan los
resultados obtenidos y se acompafia al cliente para que éste pueda implementar los ajustes
requeridos. (Zapata, Rivillas, & Cardona, 2010)

Una tendencia significativa en los procesos de consultoria la constituyen los modelos
de gestion por competencias, que han sido implementados por el 53,57% de las empresas y
seran implementados por otro 35,71%. Estos modelos facilitan la alineacion del talento
humano con la estrategia del negocio, por medio de la identificacion, formulacién, desarrollo

y aplicacion de las competencias que la empresa precisa (Moreno, Pelayo y Vargas, 2004)

La descripcidn y andlisis del cargo relaciona deberes, funciones, actividades y
responsabilidades, ademas define las especificaciones del cargo, es decir, lo que se
requiere de la persona que lo ocupara, en términos de conocimientos, habilidades,

capacidades y competencias para desempefiarlo adecuadamente. (Moreno, 2012)
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Los servicios de consultoria se clasifican de multiples maneras. Segun la forma de
intervencion y el tipo de relacion establecida entre consultor y cliente. (Lopez Zapata,
Sepulveda, & Cardona, 2010).

Las metas importantes de toda consultoria consisten en hacer posible que los clientes
tengan modos de abordar y trabajar en los problemas actuales y los que surgiran en el futuro
(Rosenblatt et al., 1994). (Lozano Posso, 2009)

4.2 Gestion Por Competencias En El Ambito Empresarial.

El entorno empresarial actual se caracteriza por su alta competitividad y dinamicidad.
Las empresas han de desarrollar estrategias utilizando la totalidad de los recursos de manera
eficaz y eficiente. En este ambiente, el capital humano comienza a tener un papel estratégico
dentro de la actividad empresarial. La finalidad de la funcion de recursos humanos, tal y
como menciono (Fitz-Enz, 1992) en afadir valor a los empleados y a las empresas mediante
la aplicacion de técnicas, practicas interpersonales, profesionales y de gestion, en las areas de

contacto humanas y empresariales.

El enfoque de gestién por competencias viene a resolver la problematica que plantean
los enfoques anteriores. Si analizamos las cualidades requeridas para ocupar puestos simples,
es relativamente facil precisar por parte de los expertos qué aptitudes y qué rasgos de
personalidad son necesarios. Pero esto no ocurre cuando se trata de describir puestos mas
complejos, con mayores responsabilidades y con multitud de funciones como son las
actuales. (Broncano & Heredero, 2010)

Si se analiza la teoria del capital humano, se logra encontrar que también diferencia
entre diploma académico y cualificacion profesional. Por todo esto, se hace necesario recurrir
a la identificacion de competencias que respondan a varias aptitudes y varios rasgos de
personalidad (Levy Leboyer, 1997) Integrandolas, se puede caracterizar a los individuos y
explicar el cambio de conducta en la ejecucidn de tareas concretas. Por tanto, las
competencias afectan a la puesta en préactica integrada de aptitudes, rasgos y conocimientos
adquiridos dentro del &mbito de la empresa con una estrategia y una cultura determinada. La
gestion por competencias es una nocion bastante més difusa que la nocion de cualificacion,

pero a la vez mas completa tal y como podemos comprobar. (Broncano & Heredero, 2010)
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Aunque no existe un acuerdo generalizado del uso actual del concepto de competencia
profesional, en el Informe de (Delors, 1996) , pone de manifiesto que los empresarios cada
vez lo implantan més en sus empresas. El término competencia hace alusion a la composicion
propia de cada individuo e incluye la totalidad de la capacitacién y la cualificacion que han
sido obtenidas a través tanto de formacion técnica o profesional, del comportamiento social,

de la aptitud para el trabajo en equipo o incluso de la propia iniciativa.

Por lo tanto, la tarea de identificacion se hace cada vez més compleja debido
fundamentalmente a tres motivos (Pearn y Kandole, 1988): primero, ninguin puesto tiene un
contenido fijo en el tiempo; segundo, un mismo puesto puede ser ocupado de manera distinta
por individuos diferentes; y tercero, se tiene que desconfiar de la denominacion del puesto
porque tras un mismo nombre se esconden competencias diferentes. Existen listados de
competencias que facilitan esta tarea, pero hay que tener en cuenta que se refieren a
competencias generales y que se adaptan a las necesidades de cada empresa. (Broncano &
Heredero, 2010)

4.3 Modelo de Competencias.

CONTEXTO

f_,'\_\.l

CONOCIMIENTO | AFECTO
(SABER) | | (SENTIR)
|

I)}.HI-,\IPI-LKU'I || ESTILO
(HACER) | | (PREFERIR)

INTERACCION

Figura 4.3 De La dimension individual humana, de A. Tejada. Modulo de la Especializacion en Procesos

Psicosociales para la Efectividad Organizacional, Instituto de Psicologia de la Universidad del Valle, 2002, Cali.

El modelo que se observa en la anterior figura intenta representar esquematicamente las

dimensiones que constituyen las competencias. Los circulos internos superpuestos tratan de
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representar la totalidad o integralidad del comportamiento. Se establece que como minimo
existen cuatro dimensiones que interactGan entre si: la primera hace referencia al
conocimiento adquirido; es decir, el saber que se ha podido construir y que puede relacionar
con el pensamiento. La segunda especifica los afectos, es decir, el sentir como dimensién

sustancial en las emociones y sentimientos. (Zabaleta, 2003)

La tercera dimension se refiere al desempefio o0 accion; objetiva nuestro el que hacer y
representa lo que tradicionalmente se conoce como hacer. Finalmente estan las preferencias,
caracterizadas por los estilos que se van construyendo a través de la vida y que se identifican
o caracterizan. En esta dimension la identidad e individualidad pueden quedar bien
representadas a partir de lo que se llama el estilo, y de alguna manera, al relacionarse con las
preferencias para actuar, pensar, aprender, relacionar, etc., implican las motivaciones,

expectativas, impulsos para la accion, etc. (Zabaleta, 2003)

Se supone, entonces, que la congruencia y la actividad integrada de estas dimensiones
van constituyendo y construyendo las competencias; pero no se pueden dejar por fuera de
estos procesos dos variables centrales: el contexto y la interaccion. La primera es el espacio
donde se desarrolla, adquiere, fortalece, mantiene o disminuye o extingue la competencia; la
interaccion le da forma a la competencia, en el sentido de que se aprende, se cambia, se
transforma gracias a las interacciones gque se establecen ya sea con condiciones del medio
explicito o con otros individuos, lo que constituye al desarrollo individual y social. (Zabaleta,
2003).

4.4 Las Teorias De Competencias.

De acuerdo con Malvezzi (2002), existen por o menos cuatro aproximaciones teoricas

sobre las competencias.

La explicacion clasica. Se basa en las habilidades. Las competencias se entienden
como recursos personales relacionados al desempefio. Esta posicion representa el
pensamiento de la psicologia social clasica, desde la cual se plantea la identificacion de los
recursos que posibilitaron el desempefio y se disefian categorias predeterminadas que

relacionan recursos con desempefios. (Zabaleta, 2003)
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Las competencias se entienden como estructuras formadas por los recursos personales;
en este caso, la estructura es la causa del desempefio. La metafora del “proceso sinaptico” es
una buena representacion de este modelo; por ello, la accion consiste en producir este proceso
a partir de la interrelacion y configuracion de los recursos necesarios para lograr la estructura.
(Zabaleta, 2003)

La teoria de las estructuras sociales. Las competencias consisten en estructuras
formadas por condiciones concretas del individuo y del entorno. Esta teoria plantea la
determinacion del entorno para el desarrollo de las competencias; asi mismo, sefiala que la

competencia no necesariamente es la misma si se presenta o desarrolla en diversos contextos.

La perspectiva socio-historica. Plantea una valoracion del proceso dialéctico- historico
al sefialar que las condiciones de un momento determinado constituyen las competencias para

el momento siguiente. (Zabaleta, 2003).

4.5 Objetivos y Funciones De La Gestion Por Competencias.

El objetivo inicial que debe cumplir un sistema de gestion es mejorar la toma de
decisiones partiendo de una mayor calidad de la informacion, de forma que sea veraz y
actual. La comparacion entre los perfiles de competencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas se ha realizado en base a criterios numéricos. La conversién de
los diferenciales en un sistema de representacion grafica permite tener una vision del

conjunto de la organizacion y de los individuos que la forman.

La funcidn de gestion de los recursos humanos debe estar alineada con el resto de las
funciones de la empresa. Ahora las personas y sus conocimientos son un factor preponderante
de productividad y determinante a la hora de establecer ventajas competitivas. De ahi que un
proceso adecuadamente orientado de gestion de recursos humanos basado en competencias,
parta de la revision de los elementos estratégicos otorgandole asi un caracter proactivo.
(Javier, 2001)

Esta alineacion de la funcidn de los recursos humanos desde un enfoque estratégico,
implica que la gestion por competencias no es un asunto que deba ser entendido como de

responsabilidad exclusiva de esta funcidn. Debera incorporar desde a la alta direccion al
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personal de linea. Los procesos de gestion de las competencias de las personas pasan a ser un
elemento clave del proceso de creacion de valor de la empresa que, en consecuencia, deberia

ser gestionado a todos los niveles.

El modelo de competencias es el input fundamental que orienta la gestion de las
personas en procesos clave para la empresa. En la gestion se produce un intercambio de
informacidn que permite a cada proceso disponer de las competencias como elemento de
informacion fundamental, generando a su vez, nueva informacion para su mantenimiento y

actualizacion.

Aunque pueda parecer un contrasentido, una gestion de las personas integrada debe ser
a su vez distribuida, asignando a cada una de las personas de la organizacion

responsabilidades de gestion en relacion a su rol. (Javier, 2001).

Lo importante es identificar el tipo de competencias a utilizar, su nimero y su
importancia relativa variara en funcion de la aplicacion o el proceso sobre el cual se quiera

actuar y los objetivos establecidos.

Asi, un enfoque de competencias basado en rasgos personales basicos puede ser muy
atil para la toma de decisiones sobre seleccion y parece menos Util para la formacion o para la
retribucion basada en competencias. Pueden ser utilizadas en los diferentes subprocesos de
gestion de los Recursos Humanos: seleccidn, desarrollo de carreras profesionales, promocion,
formacion y desarrollo, objetivos y evaluacion del desempefio, retribucion e incluso

desvinculacion. (Javier, 2001).

4.6 Disefio De Un Modelo Para El Desarrollo Integrado De Competencias

Laborales.

El modelo teodrico propuesto como resultado de la investigacion se concibe como un
sistema (figura 4.6), que muestra el desarrollo permanente en espiral de las competencias del
trabajador, cuya interpretacién como proceso social de caracter consciente implica reconocer
su naturaleza compleja y dialéctica. Esto requiere llevar a cabo su analisis como un proceso,
que esta dinamizado por las interrelaciones e influencias de los elementos centrales que

caracterizan el modelo con los factores internos, como la estrategia, la arquitectura
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empresarial, la cultura organizacional y el estilo de direccion, y con los factores externos,
como el desarrollo cientifico-técnico, los clientes externos, los mercados de trabajo y capital
humanao, y las regulaciones estatales legales y politicas, en lo que se manifiesta la presencia

del enfoque sistémico y estratégico se espera que:

Capital humano con niveles de
competencias superiores

Arquitectura
empresanal

Mercados de vabap
y capital humano

Clhentes
externos

Organizacién con niveles Chentes con mayores
de resultados supernores .\ niveles de satisfaccién

Cultura organzacional

FACTORES EXTERNOS

Desarrollo
FACTORES INTERNOS

centifico- técnico

Estmtegia

Estilo de
direccidn

Regulaciones
legales y politicas

Figura 4.6 Disefio tedrico para el desarrollo integrado de competencias laborales. Fuente: Revista Innovar
Journal, Bogota, Tomo 27, No 66, Pag. 169-184.

El capital humano se integra y conecta a una arquitectura empresarial dindmica, una
cultura organizacional envolvente y un estilo de direccion democrético y participativo, al
incrementar sus niveles de competencia y, por tanto, mejore la calidad del producto. Los
clientes externos perciban las competencias desarrolladas por el trabajador, y satisfagan sus
necesidades y expectativas y la organizacion experimente un cambio cultural de aprendizaje y
aumente su eficiencia y eficacia, a partir del impacto del desarrollo de las competencias
laborales. (Alexander Sanchez Rodriguez, 2017)
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4.7 Aplicacion Del Disefio Tedrico.

Como evidencia empirica de la aplicacion en la realidad de empresas cubanas, se
estudiaron todas las organizaciones que ofrecen servicios de consultoria en la provincia de
Holguin (56 areas de competencias). Dentro de las entidades identificadas, es el Centro de
Informacion y Gestion Tecnoldgica (ciget) el que agrupa un mayor porcentaje de dichos
servicios en su cartera (52%), con una plantilla de 50 trabajadores y un alto nivel

educacional. (Alexander Sanchez Rodriguez, 2017)

4.7.1 Fase I. Preparacion inicial. Se diagnosticaron y resolvieron las necesidades de
capacitacion en las tematicas relevantes para la aplicacion del procedimiento, para programar
las actividades que integran las etapas posteriores, teniendo en cuenta el alcance acordado. Se
comprobd que los elementos esenciales contenidos en la programacién estratégica de cada

area eran compatibles con la misién y los objetivos de la organizacion.

4.7.2 Fase I1. Determinacion y validacion de las competencias. Para la determinacion
de las competencias se sigui6 la clasificacion segun la estructura de la organizacion:
competencias de identidad, corporativas y de los cargos. Las competencias de identidad
fueron determinadas por un comité de competencias constituido por los consultores y otros
miembros de la entidad. Se utiliz6 el marco de los talleres desarrollados, teniendo como base
el anélisis de los elementos estratégicos, comprobando la alineacion de estos con las
competencias. Se comenzo el analisis funcional, partiendo de la definicion del propdsito

fundamental a través del consenso en el equipo.

4.7.3 Fase I11. Disefio del sistema de gestion de capital humano por competencias.
Utilizando como base la informacidn relativa a las competencias identificadas, se comenzd el
disefio del sistema de gch por competencias. Como resultado de la elaboracion de la
documentacion de los procesos de gch, se confeccionaron las guias metodoldgicas, que
conforman el sistema e incluyen varios aspectos como objetivos, alcance, responsabilidades,
procedimiento para desarrollar cada actividad, registros, y las fichas para el seguimiento y
evaluacion de la eficacia de dichos procesos, donde se muestra la interrelacion con los

perfiles de competencias.
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4.7.4 Fase V. Formacion y certificacion de competencias. A partir de la evaluacion de
las competencias de los cargos en la organizacion, se confeccionaron los perfiles reales y se

elabord un resumen para cada trabajador con las deficiencias fundamentales.

4.7.5 Fase V. Evaluacion y seguimiento de los resultados. Se evaluaron los indicadores
propuestos en el cuadro de mando integral. La medicion inicial sirvid para observar el
comportamiento que experimentaron dichos indicadores, después de diez afios de comenzado

el proceso de implantacion del modelo.

(Alexander Sanchez Rodriguez, 2017)

4.8 Incidencia Gestion por Competencias en el Crecimiento Empresarial.

Estructurar competencias en la gestion administrativa de una empresa implica optimizar
el funcionamiento de la misma. Las instituciones que las han implementado han logrado
resultados alineados con las politicas institucionales y han verificado que implementar
procedimientos que gestionen las competencias de los trabajadores permite mejorar la calidad
en el desempefio de los mismos. Es prioridad que estas instituciones se encuentren
implementando cualidades competitivas para volverse eficientes y enfrentar la competencia

de mejor manera que los convertira en lideres. (Jiménez, 2016)

El modelo propicio para la gestion de competencia debe conformarse por las siguientes

partes:

Indentificar
perfiles de

cargos por
competencias

Alinear
proceso de
Reclutamiento
y Seleccién
basado en
competencias

Evaluacién de

desempeiio por
competencias

Figura 4.8 Adaptado de (Sandoval Sucre y Pernalete Chirinos, 2014)
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Para Tejada Fernandez y Navio Gamez (2005) aplicar un modelo de gestion por
competencia en las empresas brinda un sin nimero de ventajas de entre las cuales se resalta
las siguientes: el talento humano como clave del desarrollo organizacional y el tiempo de
vida de la misma. Pasar de funciones y puestos muy delimitados a una gestion integrada de
procesos Yy trabajo en equipo. Colaborar bajo el modelo de competencias a que sus empleados
se adapten rapidamente a los cambios permanentes que se dan en el mercado competitivo.
Fomentar una mentalidad de constante aprendizaje. Brindar a los integrantes de la
organizacion nuevos conocimientos aplicables en recompensa de su dedicacién y esfuerzo.
(Jiménez, 2016).

4.9 La Administracion De Los Recursos Humanos Martha Alles.

La administracion de los recursos humanos es una disciplina necesaria para las
diferentes ramas de la Administracion. Por ello entendemos que un profesional debe ser
capaz de utilizar todas las herramientas. Como responsable del area 0 como usuario de la
misma, en algun momento las necesitara. En el de direccion de los recursos humanos se
dirige a brindar un enfoque global sobre el area: como seleccionar, capacitar, evaluar,
desarrollar y remunerar empleados. (Alles, Direccion Estrategica de Recursos Humanos,

gestion por competencias, 2008)

y planes
ce sucesion

Remuneracione

y
beneficios

Figura 4.9 capitulo 2 de Direccién estratégica de recursos humanos gestion por competencias, Martha Alles.
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4.10 Pasos De Una Gestion Por Competencias Con La Metodologia De
Martha Alles.

4.10.1 Definicidn (o revision) de la Vision y Mision de la empresa.

4.10.2 Definicidn de competencias (tanto cardinales como especificas) por la maxima

direccion de la compafiia.

4.10.3 Confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de competencias

y comportamientos.

4.10.4 Asignacion de competencias (y sus grados o niveles) a los diferentes puestos de la

organizacion.

4.10.5 Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que

poseen los integrantes de la organizacion.
4.10.6 Disefio por competencias de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos.

4.10.7 Tres pilares del modelo, una vez que se cumplimentaron todos los pasos
precedentes: Seleccidn, Desempefio, Desarrollo. (Alles, Direccion Estrategica de

Recursos Humanos, gestion por competencias, 2008)

Las competencias difieren segun la especialidad y el nivel de los colaboradores dentro
de la organizacién. En ocasiones, una misma competencia, por ejemplo, Liderazgo, puede ser
requerida para jovenes profesionales y, al mismo tiempo, para los maximos ejecutivos, pero
tener diferente importancia (que se indica mediante el grado requerido) entre ambos niveles.
También podria ocurrir que una competencia sea definida como requerida para niveles
iniciales y no incluirse en los niveles de direccion. (Alles, Diccionario de competencias. Las

60 competencias mas utilizadas. , 2009)

La Gestion por competencias no es un tema nuevo; 20 afios en la metodologia segun
Martha Alles, sin embargo, entre aquellos afos iniciales y hoy, se ha producido un cambio
muy profundo, especialmente en la forma de encarar la puesta en la practica. Esta nueva

version del diccionario de comportamientos se ha preparado con un doble propésito:
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presentar nuevos conceptos sumamente requeridos en este momento y, ademas, ofrecer una

seleccion de las competencias mas utilizadas. Las competencias se presentan en tres grupos:

1. Competencias cardinales.
2. Competencias especificas gerenciales.
3. Competencias especificas por area.

Sin embargo, cada competencia podria estar en una categoria diferente a aquella en la
que se la ubicd, y no necesariamente deben utilizarse con la clasificacion aqui expuesta;
podrian usarse de otro modo. (Alles, Diccionario de Comportamientos. 1500
comportamientos relacionados con las competencias mas utilizadas , 2009)

Para darle una mayor cobertura de opciones posibles a un entrevistador la obra quedo
conformada como se detalla a continuacion. Se presentan 344 preguntas para indagar sobre
las 60 competencias incluidas en diccionario de competencias. La Trilogia. Tomo I,
distribuidas del siguiente modo.

1. 80 preguntas para explorar competencias cardinales.

2. 40 preguntas para explorar competencias especificas gerenciales.

3. 120 preguntas para explorar competencias especificas por area.

4. 24 preguntas para investigar expectativas de desarrollo profesional y sobre

motivaciones para el cambio.

5. 40 preguntas disefiadas para entrevistas con altos ejecutivos.

6. 40 preguntas disefiadas para entrevistas con niveles iniciales.

(Alles, Diccionario de preguntas, las preguntas mas utilizadas sobre evaluacion. ,
2010)
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4.11 Adquisicion De Competencias En Organizaciones Inteligentes.

El proceso de seleccion de personal se ha basado en las competencias umbral o basicas,
mientras que en la actualidad no solo se evaltan el coeficiente intelectual y los conocimientos
necesarios para un puesto de trabajo, sino que también se presta especial atencion a
las competencias emocionales. El desafio es atraer a profesionales con inquietudes,
emprendedores, con proyectos innovadores, profesionales que cuestionen lo establecido y

reflexionen el por qué y el cobmo de las cosas. (Daros, Conca, & Saez, 2003)

El proceso de seleccion ademas de detectar las competencias presentes en un candidato
debe medir su disposicidon a compartir el conocimiento, se ha producido una transformacién
en las técnicas tradicionales con el fin de proporcionar al individuo y a la organizacion

nuevas férmulas de reflexién. (Daro6s, Conca, & Séez, 2003)

Tan importante como la evaluacion de las competencias existentes en un individuo para
el desempefio de un puesto, es su capacidad para desarrollar otras competencias gracias a la

experiencia, formacion e interaccion dentro del equipo de trabajo.

La asignacion adecuada de los empleados a los puestos correspondientes de acuerdo
con sus competencias, facilita el desarrollo de las mismas al desempefiar su trabajo de forma
mas satisfactoria e incrementar su disposicion a aportar conocimiento. A pesar de que, en
ocasiones, el bajo rendimiento de un trabajador le lleva al despido, esto no significa que no
sea valioso para la empresa. En estos casos, una reasignacion es el procedimiento adecuado
para obtener la méxima aportacion de conocimiento del profesional. (Darés, Conca, & Séez,
2003).

Evaluar el desempefio de un trabajador es un componente fundamental para las

empresas porque ayuda a implementar estrategias y afinar la eficacia.

El proceso abarca mision, vision, cultura organizacional y las competencias laborales
de los cargos. "La intencién es mejorar el desarrollo integral de la persona por medio de
planes de accidn con el jefe, con el fin de pulir su perfil y encaminar su plan de carrera”, dijo
Mario Felipe Ramirez, consultor sénior de operaciones en London Consulting Group.
(Neldor, 2016).
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CAPITULO V. METODOLOGIA DEL PROCESO.

5.1 Enfoque Del Proceso.

El enfoque en el presente informe es de caracter cualitativo, de acuerdo a Hernandez
Sampieri el proposito del enfoque es utilizar la recoleccion y andlisis de los datos sin la
utilizacion de medicion numérica. Al igual afina y revela nuevas preguntas o interrogantes en

el proceso de interpretacion dentro de la investigacion. (Sampieri, 2014)

El enfoque cualitativo (también conocido como investigacion naturalista,
fenomenolodgica o interpretativa) es una especie de “paraguas” en el cual se incluye una
variedad de concepciones, visiones, técnicas y estudios no cuantitativos. Se utiliza en primer

lugar para descubrir y perfeccionar preguntas de investigacion. (Sampieri, 2014)

5.2 Poblacién y Muestra.

Hebron Logistic actualmente cuenta con doce empleados que trabajan integramente
para alcanzar los objetivos de la organizacion. En la siguiente tabla se muestran las

caracteristicas esenciales de la poblacion en la empresa.

Tabla 5.2

Caracteristicas esenciales de la empresa.

Colaboradores Cantidad de Edad Formacion Formacion
colaboradores Promedio Educativa Educativa en
Universitaria Bachiller o Perito
Hombres 4 32.75 afios 1 3
Mujeres 8 29.5 afios 3 5

Esta tabla refleja una edad promedio y nivel educativo de cada uno de los empleados. Fuente de informacion:
RR.HH. de la empresa.

5.3 Técnicas e Instrumentos Aplicados.

Para la realizacion del proyecto se establecid las siguientes técnicas de investigacion:
Entrevista: Aplicada al gerente general y experto en el rea de administracion para

conocer en su totalidad las generalidades de la empresa y descubrir las oportunidades de

mejora. Esta técnica consiste en la realizacion de una entrevista personal no estructurada,

cuyo objetivo principal es indagar de manera exhaustiva a una persona, de forma de que la
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misma se sienta comoda y libre de expresar aspectos generales de ella y conocer sobre las
actividades desarrolladas.

Solicitud de informacién: Esta herramienta permitio conocer informacion general de
cada uno de los empleados de la organizacion, brindada por la encargada de recursos
humanos. Con el objetivo de conocer los puestos de los empleados y cada una de sus
funciones, a su vez conocer las caracteristicas personales de cada uno de ellos y obtener un

condesado de informacion de la poblacion que tiene la empresa.

5.4 Cronologia Del Trabajo.

5.4.1 Diagrama de Gantt.

Tabla5.4.1

Diagrama de Gantt

SEMANAS
Actividades del Provecto S| || e | e | = % E
No alalala|d|d|3|8|8|a|a

Buzqueda de una empresza pararealizar provecto.

Aprobacidn del provecto.

Bisqueda de un asesor técnico.

Reunion online con asesora metoddlogica

Entrevista online con la fundadora Dileia Funes de Hebron L.

Reunion online con Lic. Méstar Arias asesor técnico

Formulacidn v planteamiento del problema.

Salicitud de informacidn a Fecursos Humanos de Hebron L.

WO = | | A N |

Elaboracidn de una nueva misidn, visidon v valores ala empresa.

Elabaracidn de un nuewo organigrama ala empresza.

—
=]

Elaboracian del marco tedrico del provecta.

-t
—h

Elaboracién de descriptore s de puestas.

-
5]

Elaboracidn de evaluacidn del desempefio.

—
w

Elaboracién de entrevistas por competencias

—h
-

Elabaracidn del diccionario par competencias.

—
o

Metodalogia del proceso.

—
o

Rezultados v Analisiz

-
=

Conclusiones vy Becomendaciones

-
=7

Esta tabla refleja cronoldgicamente las actividades realizadas para alcanzar los objetivos del proyecto. Fuente

de informacion: propia.
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CAPITULO VI. RESULTADOS Y ANALISIS.

6.1 Analisis FODA De Hebron Logistic.

Mediante un diagndstico realizado por medio de entrevistas a la empresa, se da a

conocer ciertas condiciones que pueden impedir su crecimiento y/o sostenibilidad en el

mundo laboral, condiciones de caracter interno (debilidades y fortalezas) y de caracter

externo (oportunidades y amenazas).

Tabla 6.1

Analisis Foda
VARIABLES INTERNAS

Fortalezas

Equipo humano motivado a la mejora
continua.
Clima laboral adecuado.

Empleados en procesos de formacion
académica.
Apertura para la adquisicion de nuevas
estrategias.

Debilidades
Empleados no identificados con la
mision y vison de la empresa.
Ausencia de evaluaciones del
desempefio.
Organigrama mal estructurado.

Su mision y vision no es claro ni preciso.

Ausencia de manuales de entrevistas por

competencias.
Ausencia de perfiles de puestos.

Incremento de rotacion de personal

VARIABLES EXTERNAS

Amenazas

Aparicion de nuevas estrategias y exigencias que
requieran el desarrollo de nuevas competencias.
Incrementacion de costos en capacitacion de
empleados en relacion a su puesto de trabajo.

Candidatos sin competencias adecuadas.
Baja competitividad laboral en relacién con otras
empresas.

Oportunidades
Implementacion de nuevos procesos de recursos
humanos.
Seleccion de candidatos correctos en relacion a su
puesto de trabajo.
Facilidad de medicién del rendimiento y
comportamiento del candidato.
Reduccion de tiempo en el proceso de
reclutamientos y seleccion.
Disminucion rotacion de personal.

Empleados identificados con la misién y vision
de la empresa.
Competitividad laboral.

Esta tabla refleja un analisis foda de acuerdo al proceso de gestion por competencias a la empresa Hebron

Logistic. Fuente de informacion: RR.HH. de la empresa.
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A) Las estrategias FO (FORTALEZAS CON OPORTUNIDADES).

Imponer o maximizar las fortalezas que actualmente tiene la organizacion y asi

aprovechar cada una de las oportunidades de su entorno exterior.

B) Las estrategias DO (DEBILIDADES ANTE OPOTUNIDADES).

Mejorar sus debilidades para que puedan aprovechar y desarrollar de mejor manera

cada una de las oportunidades que actualmente tiene la organizacion.

C) Las estrategias FA (FORTALEZAS PARA ENFRENTAR LAS AMENAZAS).

Aprovechar las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones de las
amenazas externas. Pero esto no quiere decir que la organizacion siempre tiene que enfrentar
las amenazas del exterior ya que puede evitarlas y concentrarse en las oportunidades para

lograr mantenerse.

D) Las estrategias DA (DEBILIDAD PARA RESISTIR A LAS AMENAZAS).

Hacer uso de tacticas defensivas que pretendan disminuir las debilidades internas y

evitar las amenazas del entorno. Para evitar una situacion precaria y poder sobrevivir.

6.2 Sugerencia De Una Nueva Mision, Vision, Valores Y Organigrama.

Como resultado de la entrevista, se dan a conocer las siguientes observaciones a la

empresa Hebron Logistic.

Se identifico que la mision, visién y valores de la organizacion no eran claros ni
precisos, la idea era ambigua, por lo cual se le sugiri6 una nueva estructuracion de la misma

tomando en cuanto los objetivos principales de la empresa.

Mision actual: Dedicar nuestros recursos para atender con calidad y servicio las

necesidades de nuestros clientes basados en principios de responsabilidad y transparencia

Mision sugerida: Ofrecer un servicio de calidad y responsabilidad a través de una
logistica especializada para garantizar la confianza de nuestros clientes como verdaderos socios

estratégicos.
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Vision actual: Ser un socio estratégico para nuestros clientes, especializados en
satisfacer sus necesidades agiles y rapidas basandonos en los principios de responsabilidad y

transparencia.

Vision sugerida: Ser una empresa de logistica especializada a nivel nacional e
internacional a través de servicios agiles y comprometida en la innovacion y solidez en nuestras

operaciones.

Valores actuales: Integridad, transparencia, respeto y excelencia.

Valores sugeridos: Integridad, transparencia, respeto y responsabilidad.

Estas sugerencias serviran como una fuente de inspiracion, motivacion e identidad de la
empresa ya que esta nueva mision garantizara la razon de ser por parte de la organizacion y la
vision, la realidad que le gustaria ver en un futuro a la empresa entorno al mundo, sus clientes
y ella misma. Por esta razon la nueva estrategia, la idea es mas clara y precisa en comparacion

a la anterior.

Los valores organizacionales se modificaron uno solo, excelencia por responsabilidad ya
que en la entrevista dada se identificd que son una organizacion capaz de comprometerse y
actuar de forma correcta y legal. A su vez el valor de responsabilidad esta sugerido en la nueva

misién de la organizacion.

Seguidamente se establecio un organigrama para el desarrollo de descriptores de puestos
basado en competencias. Se identificé que la empresa no contaba con un organigrama a nivel
jerarquico de acuerdo a sus puestos de trabajo, generando una dificultad en la comunicacién y

al momento de delegar responsabilidades.
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| omicrvos | Gerente General

> _ . Jefe Administrativo Contabilidad
DAVID PERA A

Recursos Humanos
ETHEL AGUILAR UZETH SANCHEZ
: 1
[ cmoneotvoms | _ Supervisor de Departamento
ORCIA EUNES Ventas de Logistica (4)
ral:Ncrs WILSON .
. v KARLA BONILLA GUTIERREZ
JENNIFER v GARCIA s A S —
RAMIREZ INGRID RUBEN CARLOS Vendedores (3)

NICOLE GALD GARCIA  MEDINA
BOHORQUEZ

Figura 6.2 Lado izquierdo de la figura, organigrama actual de la empresa y lado derecho de la figura, organigrama
establecido para mejora.

Con esta oportunidad de mejora se le facilitara a la empresa y a sus colaboradores la
manera correcta en que se toman las decisiones y como fluye la informacion dentro de la
organizacion. El flujo de informacidn resulta esencial, sobre todo para la creacién y desarrollo
de nuevas ideas. Esta nueva propuesta tiene la mision de presentar de manera clara y directa la
estructura jerarquica de la organizacion. Desde el gerente general hasta el ultimo cargo,
pasando por el jefe administrativo, recursos humanos y los empleados. A su vez el tener un
organigrama bien establecido permitira la ejecucion correcta del desarrollo de perfiles de

puestos basado en competencias.

6.3 Desarrollo De Descriptores De Puestos.

Para Hebron Logistic es un proceso que no tienen establecido en el area de recursos
humanos por lo cual se llevo a cabo una explicaciéon de la idea principal de los perfiles de
puestos en el terreno laboral para aludir a los documentos que detallan las tareas y las
responsabilidades inherentes a cada puesto de trabajo. Los requisitos necesarios, las actividades
a desarrollar, el ambito de ejecucion y la relacion entre los diferentes puestos existentes en una
organizacion, en definitiva, se les explic6 que pretenden atraer a los postulantes adecuados,
reduciendo el tiempo que demanda el proceso de seleccidon. Por otra parte, el documento define
el cargo y le brinda al empleado un marco de referencia que evita las sorpresas y los malos

entendidos.
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Para el caso de Hebron Logistic se desarrollaron 7 descriptores de puestos basados en la

metodologia de Martha Alles.
1. Perfil del Gerente General. (ver anexo 10.1)
2. Perfil del Jefe Administrativo. (ver anexo 10.1)
3. Perfil de Contabilidad. (ver anexo 10.1)
4. Perfil de Recursos Humanos. (ver anexo 10.1)
5. Perfil de Supervisor de Ventas. (ver anexo 10.1)
6. Perfil de VVendedores (ver anexo 10.1)
7. Perfil de Operador Logistico (ver anexo 10.1)

Estos descriptores permitirdn tener la persona adecuada en el puesto adecuado
cumpliendo con los propdsitos de la organizacion. Es importante destacar que, mas alla de su
utilidad en un proceso de reclutamiento, la descripcion de puestos también puede funcionar
como una guia interna ya que permite dividir el trabajo de forma correcta, asignar

responsabilidades y delimitar funciones.

6.4 Entrevistas Por Competencias Y Evaluacion Del Desempeiio.

Se defini6 un modelo de entrevista por competencias que ayuden al reclutador a
seleccionar el candidato correcto en relacion con el puesto, conociendo su desarrollo, potencial
y su grado de desempefio. Primeramente, se presentaran una serie de preguntas relacionadas
con las competencias cardinales o globales de la organizacion, seguidamente una serie de
preguntas especificas por area. EI uso principal de un modelo de preguntas es explorar acerca
de comportamientos en el marco de una entrevista. Las respuestas obtenidas al formular las
mencionadas preguntas se correlacionan luego con los comportamientos. Encontrard una

explicacion mas detallada en la seccién de anexos 10.2 como utilizarlo.
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La evaluacion tiene una revision formal de los resultados laborales que se lleva a cabo
de manera periddica en la cual participan de manera interactiva el colaborador y su jefe directo,
Hebron Logistic podra darle un seguimiento continuamente, ya que tendra como resultados
multiples beneficios a corto, mediano y largo para el colaborador, el jefe y la organizacion.

(ver anexo 10.3).

La evaluacion del desempefio establecida a la empresa Hebron Logistic tiene como

proposito:

1. Dar seguimiento al avance y cumplimiento de los objetivos y metas individuales
de cada colaborador, que a su vez estan alineadas a los objetivos de la

organizacion.

2. Mediry valorar las competencias de cada empleado de acorde a sus tareas diarias

que aporta a la organizacion.

3. Brindar retroalimentacion objetiva y de calidad para promover la mejora continua

del empleado tanto en habilidades como en actitudes.

4. Obtener informacion para tomar decisiones organizacionales como promociones

de los trabajadores a puestos de mayor nivel y responsabilidad.

5. Detectar la necesidad de capacitaciones para reforzar las habilidades y
conocimientos necesarios para el puesto y comprobar la eficacia de los procesos

de reclutamiento y seleccion de personal.

6.5 Diccionario De Competencias Con La Metodologia De Martha Alles.

Se disefié un diccionario basados en competencias de acuerdo a cada uno de sus niveles
y puestos de la organizacién donde el reclutador pueda consultar los términos de cada

competencia que tiene la organizacion y logre recopilar y aclarar sus distintos significados.

El diccionario, en efecto, proporciona la respuesta a dos aspectos fundamentales: primero
estd disefiado de acuerdo al puesto de trabajo y segundo de acuerdo al nivel asignado a cada

competencia. (ver anexo 10.4)



6.6 Costo Beneficio Del Proyecto.

Costo Beneficios del proyecto. Costos

Desarrollo de una nueva vision, mision y valores. 5,000.00
Establecimiento de un nuevo organigrama. 5,000.00
Formato de evaluacion del desempefio. 10,000.00
Manual de entrevistas por competencias. 15,000.00
Manual de diccionario por competencias. 15,000.00
Perfil de puestos. 21,000.00

TOTAL 71,000.00

Beneficios
Mayor competitividad laboral.
Disminucion de rotacion de personal.
Ahorro de costos de capacitaciones
Mejor seleccion de candidatos.

Control del desempefio del empleado.

Ahorro de tiempo que demanda el proceso de seleccion.

30

Costo: La implementacion de la propuesta presentada significara cambios

representativos en la estructura organizacional, lo que conlleva un proceso a largo plazo y un

gasto considerable en cada uno de sus procesos, pero esto significara una mejora en la gestion

interna de la organizacion. Sera de vital importancia el entendimiento de cada uno de estos

procesos para el equipo de trabajo en la etapa de su implementacién para sacarle el maximo

provecho.

Beneficio: Adicional a esto, la propuesta permitira disminuir considerablemente el

porcentaje de rotacién del personal dentro de la organizacion y establecer mejor control,

planificacién y direccion de los procesos de reclutamiento y seleccion, asegurando el

crecimiento y rentabilidad de la empresa. A su vez el ahorro de costos de capacitacion que

implementa la empresa cada 4 0 5 meses para aumentar los conocimientos de los empleados al

rubro de la empresa.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES.

7.1 A modo de conclusidn se sugirié una nueva mision, vision y valores a la
organizacion que servirdn como guia para la toma de decisiones e identidad de la

empresa.

7.2 Asimismo, se establecio un organigrama para el desarrollo de descriptores de
puestos basado en competencias que permitiran obtener la persona adecuada en el

puesto para el cumplimiento de los propdsitos de la organizacion.

7.3 De igual forma se definié un modelo de entrevista por competencias que ayudara al
reclutador a seleccionar el candidato correcto en relacion con el puesto, conociendo

su desarrollo, potencial y su grado de desempefio.

7.4 En ultima instancia se determing las evaluaciones del desempefio basado en
competencias que le permitira al reclutador medir el rendimiento y comportamiento

del candidato en su puesto de trabajo.

CAPITULO VIII. RECOMENDACIONES.

8.1 Establecer y compartir la nueva misién y vision de la empresa a todo miembro de

la organizacion de Hebron Logistic.

8.2 Exponer los nuevos cambios dentro del organigrama y establecer el orden de los

puestos segun sus roles y nivel jerarquico.

8.3 Efectuar la evaluacion del desempefio en un rango de tiempo de seis meses, con el
objetivo de mejorar el desemperio profesional del empleado y medir su rendimiento

semestral.

8.4 Implementar las entrevistas por competencias para facilitar la seleccion del

personal de manera mas adecuada y eficaz.
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RECOMENDACIONES PARA FUTUROS PRACTICANTES:

1.

Tener conocimiento de la nueva edicion de las normas APA para facilidad de

redaccion del informe.

Practicar con anticipacion las normas APA por medio de tutoriales vistos en internet
para evitar la pérdida de puntos tanto en el programa alfin como en el informe del

proyecto.

Buscar una empresa que les brinde apoyo, confianza y facilidad de informacion a
través de correos o video conferencias, ya que la situacion del pais, en la mayoria de

las empresas cuentan solo con el personal autorizado.

Procurar que la redaccion sea certera y concreta, evitando el uso de palabras

innecesarias y a la vez cuidando la ortografia de su informe.

RECOMENDACIONES PARA CEUTEC:

1.

Implementar un espacio en blackboard donde el estudiante pueda tener acceso al
control de sus horas vinculatorias realizadas durante todo el periodo universitario y

visualizar cada una de sus actualizaciones.

Incrementar la publicidad del curso alfin. Ya que en la mayoria de los alumnos
desconocen este tipo de oportunidad con el riesgo de pérdida de puntos en su practica

0 proyecto final.

Permitir que los alumnos puedan aprobar el curso alfin con anticipacién al proyecto o
practica de graduacion y no durante el mismo para mejor ejecucion de las referencias

bibliogréaficas del informe.
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CAPITULO X. ANEXOS

@EEE,';%‘,‘__‘ 10.1 Descriptores De Puestos De Hebron Logistic

~

Puesto Fecha de Elaboracion Area

Gerente General Junio 2020 Administrativa

Organigrama

Gerente General
Jefe Administrativo Contabilidad

Recursos Humanos

Supervisor de Departamento
Ventas de Logistica (4)
|

Vendedores (3)

Objetivo General
Gestionar las operaciones de la organizacion, incluyendo las finanzas, liquidez, estimados financieros,
mercadeo y enlace con proveedores y clientes.

Funciones
Supervision general de las actividades desempefiadas de cada area de la empresa.
Motivar, dirigir y mediar entre el equipo de trabajo.
Controlar y supervisar la parte financiera de la empresa.
Toma de decisiones en el cierre de contratos.
Administrar los recursos de la organizacion.

Perfil
Habilidades Académico
Organizacién, agilidad, manejo de tiempo, Lic. Administracion de Empresas.
resolucion de problemas, autocontrol, disciplina, Ing. en Logistica.
observacion, analisis, responsabilidad, Lic. Negocios Internacionales.
habilidades numéricas y comunicacion asertiva Ing. Industrial.

Idiomas: inglés




COMPETENCIAS.

Competencias Cardinales.

Adaptabilidad a los cambios del entorno.
Innovacién y creatividad.

Perseverancia en la consecucion de objetivos.
Responsabilidad personal.

Competencias Especificas por Area.

Conduccién de personas.
Empowerment.
Vision estratégica.

Cierres de acuerdos.

A

X X X X >» X X X X
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Puesto

Fecha de Elaboracion

Area

Jefe Administrativo

Junio 2020

Administrativa

Organigrama

Gerente General
Jefe Administrativo Contabilidad

Recursos Humanos

Supervisor de
Ventas

Vendedores (3)

Departamento
de Logistica (4)
|

Objetivo General
Gestionar los procesos generales, financieros, de recursos humanos y otras actividades relacionadas en

las distintas &reas de la organizacion.

Funciones

Realizar visitas a socios estratégicos.

Supervisar las tareas de los distintos departamentos de la empresa.
Elaborar y proponer politicas, normas y procedimientos de administracion.
Supervisar la gestion financiera de la empresa.

Perfil

Habilidades

Organizacién, agilidad, manejo de tiempo,
resolucion de problemas, autocontrol, disciplina,
observacion, analisis, responsabilidad,
habilidades numéricas y comunicacion asertiva.

Académico

Licenciatura en Administracion de Empresas.
Licencia en Gerencia de Negocios.
Licenciatura en Mercadotecnia y Negocios.
Ingenieria Industrial.

Idiomas: inglés



COMPETENCIAS.

Competencias Cardinales.

Adaptabilidad a los cambios del entorno.
Innovacién y creatividad.

Perseverancia en la consecucion de objetivos.
Responsabilidad personal.

Competencias Especificas por Area.

Conduccién de personas.
Toma de decisiones.
Trabajo en equipo.

Vision estratégica.

A

X X X X >» X X X X
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Descriptor De Puesto Hebron Logistic
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Puesto Fecha de Elaboracion Area

Contabilidad Junio 2020 Administrativa

Organigrama

Gerente General

Jefe Administrativo Contabilidad

Departamento
de Logistica (4)

Objetivo General
Gestionar el registro contable, facturacion e informes sobre el estado financiero de la empresa,
siguiendo el procedimiento legal del estado.

Supervisor de
Ventas

Vendedores (3)

Funciones
e Registro de las transacciones de la organizacion.
e Anadlisis y evaluacion del estado financiero.
e Registro de documentos legales correspondientes de la organizacion.
e Elaboracion de informes de cierres mensuales.
e Ejecucion y manejo de declaraciones de impuestos.

Perfil
Habilidades Académico
Organizacién, agilidad, manejo del tiempo, Lic. Contaduria
confiabilidad, responsabilidad, habilidades Lic. Finanzas
numéricas, honestidad y capacidad de sintesis. Lic. Administracion de Empresas.

Perito Mercantil




COMPETENCIAS.

Competencias Cardinales.

Adaptabilidad a los cambios del entorno.
Innovacién y creatividad.

Perseverancia en la consecucion de objetivos.
Responsabilidad personal.

Competencias Especificas por Area.

Conocimientos técnicos.
Credibilidad técnica.
Calidad y mejora continua.

Pensamiento conceptual.

A

X X X >
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Descriptor De Puesto Hebron Logistic

Puesto Fecha de elaboracion Area

Recursos Humanos Junio 2020 Administrativa

Organigrama

Gerente General
Jefe Administrativo Contabilidad

Recursos Humanos

Supervisor de Departamento
Ventas de Logistica (4)
|

Vendedores (3)

Objetivo General
Velar por el cumplimiento de las normas y procedimientos vigentes de la organizacion y contribuir al
éxito de la empresa a través de un recurso humano altamente calificado y motivado.

Funciones
Apoyar en las distintas areas de la organizacion.
Gestionar el talento humano de la organizacion.
Realizar gestiones con reservas de booking en sistemas de navieras
Brindar seguimientos de correos en distintas areas de la organizacion.
Realizar tramites administrativos en la organizacion.
Coordinar embarques terrestres y aéreos.

Perfil

Habilidades Académico

Analisis, comunicacion, observacion, organizacion  Licenciatura en Psicologia.
Licenciatura en Recursos Humanos.
Licenciatura en Administracion.
responsabilidad, habilidades  numéricas y Idiomas: inglés.

persuasion, planificacion, resolucion de problemas,

comunicacion asertiva.



COMPETENCIAS.
Competencias Cardinales. A
Adaptabilidad a los cambios del entorno.
Innovacion y creatividad.
Perseverancia en la consecucion de objetivos. X
Responsabilidad personal.
Competencias Especificas por Area.
Capacidad de planificacién y organizacion. X
Comunicacion eficaz. X

Conduccién de personas.

Orientacion al cliente interno y externo.
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Descriptor De Puesto Hebron Logistic

Puesto Fecha de Elaboracion Area

Supervisor de ventas Junio 2020 Ventas

Organigrama

Gerente General
Jefe Administrativo Contabilidad

Recursos Humanos

[

Departamento
de Logistica (4)

Objetivo General
Gestionar los volumenes de ventas de la organizacién y velar por el cumplimiento de las metas puestas a su
equipo, por medio del liderazgo efectivo de los vendedores que le son asignados.

Supervisor de
Ventas

Vendedores (3)

Funciones

e Control de venta y cotizaciones.

e Evaluacion de precios.

e Reportes de entrega.

e Seguimiento de clientes.

e Coordinacion de equipos de trabajo.

Perfil
Habilidades Académico

Organizacién, agilidad, manejo de tiempo, Lic. Mercadotecnia.
confiabilidad, responsabilidad, habilidades Lic. Administracién de empresas.

numericas, proactividad y empatia. Ing. Logistica.




COMPETENCIAS.

Competencias Cardinales.

Adaptabilidad a los cambios del entorno.
Innovacion y creatividad.

Perseverancia en la consecucion de objetivos.
Responsabilidad personal.

Competencias Especificas por Area.

Orientacion a los resultados con calidad.
Orientacion al cliente interno y externo.
Influencia y negociacion.

Liderazgo.

A

X X X X >»

W X X X X @

45



46

Descriptor De Puesto Hebron Logistic

Puesto Fecha de Elaboracion Area

Vendedor Junio 2020 Ventas

Organigrama

Gerente General
Jefe Administrativo Contabilidad

Recursos Humanos

Departamento
de Logistica (4)
|

Objetivo General
Retener a los clientes actuales y percibir nuevos clientes para lograr determinados volimenes de venta

Supervisor de
Ventas

Vendedores (3)

y generar una utilidad o beneficio para la organizacion.

Funciones
e Organizar el tiempo e intentar descubrir nuevos sectores y clientes.
e Establecer contacto previo con el cliente, preparar las rutas, visitas y seguimiento de
cotizaciones.
e Analizar la demanda de oferta, tratamiento de objeciones y cierre de la venta.
e Analisis de cumplimiento de objetivos, informe de gestion diario y atender reclamaciones e
incidencias.

Perfil

Habilidades Académico
Confiabilidad, responsabilidad, habilidades Pasante de la carrera de Licenciatura en
numéricas, proactividad, observacion, empatia, Mercadotecnia, Administracion de Empresas o
entusiasta. agilidad, dinamico saber escuchar y carreras afin.
comunicacion asertiva.



COMPETENCIAS.

Competencias Cardinales. A
Adaptabilidad a los cambios del entorno.

Innovacion y creatividad.
Perseverancia en la consecucion de objetivos.

Responsabilidad personal.

Competencias Especificas por Area. A
Orientacion a los resultados con calidad.

Orientacion al cliente interno y externo.

Influencia y negociacion.

Cocimiento de la industria y el mercado.

X X X X @

O X XX X 0O
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Descriptor De Puesto Hebron Logistic

Puesto Fecha de Elaboracion Area

Operador Logistico Junio 2020 Operaciones

Organigrama

Gerente General
Jefe Administrativo Contabilidad

Recursos Humanos

Departamento
de Logistica (4)

Objetivo General
Gestionar gran parte de la cadena de suministros para la satisfaccion de los clientes a través de las
condiciones de servicio, coste y calidad.

Supervisor de
Ventas

Vendedores (3)

Funciones
e Gestionar de forma Optima el aprovisionamiento y la planificacion de la logistica interna 'y
externa.
e Controlar y coordinar las funciones en la cadena de suministro.
e Optimizar el transporte: reducir el coste, plazos e itinerarios de entrega.
e Comunicacion con aduanas, clientes, socios estratégicos y/o proveedores.
e Coordinar la carga area, terrestre o maritima.

Perfil

Habilidades Académico

Manejo de tiempo, confiabilidad, responsabilidad, Pasante universitario de la carrera de Gestion
habilidades numéricas, proactividad, empatia, analisis,

- e ) Logistica 0 Administracion de empresas.
conocimientos logisticos o afines.




COMPETENCIAS.

Competencias Cardinales.

Adaptabilidad a los cambios del entorno.
Innovacion y creatividad.

Perseverancia en la consecucion de objetivos.
Responsabilidad personal.

Competencias Especificas por Area.

Relaciones publicas.
Planificacion y organizacion.
Colaboracion.

Comunicacioén eficaz.

A

X

B

O X X X X 0O
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{JJHEBRON 10.2 Entrevistas Por Competencias Hebron Logistic.

Evaluar cada competencia de acuerdo a los niveles sugeridos por Martha Alles.

Competencias
Cardinales

Preguntas Sugeridas

1. Adaptabilidad a
los cambios del
entorno

1. Cuénteme sobre alguna situacion en la que haya participado en la
formulacion e implementacion del plan estratégico de una compafia para la que
trabajo. ¢Cual fue su rol?

2. Describame una situacién en la que haya identificado oportunidades de
negocio que posteriormente se tradujeron en importantes fuentes de ingresos
para la organizacion, o bien en un mejor posicionamiento de esta en el
mercado. ¢Qué acciones emprendid para aprovechar las oportunidades
existentes?

3. ¢Cuales son (o eran) las responsabilidades estratégicas a su cargo
(actualmente o en la Ultima posicion, segun corresponda)? ¢Por qué las define
como estratégicas?

4. Relateme una situacion en la que la empresa para la cual usted trabaja (o
trabajaba) se vio afectada por circunstancias que usted pueda catalogar como
“dificiles”. Brindeme detalles.

2. Innovacion y
creatividad

1. Relateme alguna situacién en la que usted haya dado una solucién
innovadora. ¢Por qué cree que es (o fue) una innovacion? ;Lo vieron asi los
demas?

2. Cuénteme respecto de algin viejo problema en su empresa/organizacion que
se haya resuelto a través de su gestion. ;Como fueron los hechos? ¢ De qué se
trataba y como se resolvio?

3. Cuénteme sobre algun problema de un cliente (interno o externo) no resuelto
aun (o que no se pudo resolver en el momento en que se presentd). ¢Usted qué
piensa? ¢Por qué esto es (o fue) asi? ¢Puede (o0 hubiese podido) resolverse de
algin modo? ¢ Esta solucién corresponde (o correspondia) a su area o sector?1
Complementariamente puede indagar sobre si le toco vivir alguna situacion
similar y como lo resolvio.

4. Cuando el mercado fija reglas, ¢cuél es su actitud? ¢ Qué hace usted? ¢ Intenta
modificarlas? Brindeme ejemplos de la respuesta.

3. Perseverancia
en la consecucion
de objetivos

1. Relateme alguna situacién en la que usted haya logrado una venta, la
resolucion de un problema u otro resultado positivo por haber perseverado.
Después del relato de la anécdota, repregunte: ¢Por qué eligid este ejemplo?

2. Cuando las situaciones externas son adversas (falla el sistema, el transito es
pesado, las reglas de la economia le juegan en contra...), ,cOMo se siente?
Relateme algun ejemplo de una situacion especialmente adversa; ;como se
sintio y qué hizo?




o1

3. Si usted sospecha que un cliente interno o externo (u otra persona que a
usted le interesa por algin motivo) no quiere atenderlo por teléfono, ¢qué hace?

4. ¢ Alguna vez le rechazaron una propuesta que usted habia presentado? ¢;Qué
hizo al respecto?

4,
Responsabilidad
personal

1. Relateme una situacion en la que sus obligaciones profesionales y personales
se hallaron en conflicto. ;Cémo se condujo? ¢Qué acciones llevé a cabo para
intentar resolver el problema? ;Lo logro?

2. Describame una situacion en la que se le hayan presentado inconvenientes
para cumplir con un compromiso laboral o personal. ;Como lo resolvio?

3. Cuando se han producido situaciones de tension o malestar entre los
integrantes de su equipo de trabajo como consecuencia del estrés, una gran
cantidad de trabajo, etc., atentando contra el buen clima laboral, ¢qué actitud
adopt0? ¢ Trato de colaborar para mejorar el ambiente de trabajo? Brindeme un
ejemplo.

4. Relateme una situacion en la que haya logrado promover entre sus
colaboradores y/o pares el afan por alcanzar los objetivos que les fueron
asignados. ¢;Qué acciones llevo a cabo para lograr orientarlos en ese sentido?
¢ Tuvo que enfrentar oposicidn por parte de ellos? En el caso de ser asi, ¢qué
hizo para revertir esa postura?
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Competencias
Especificas:
Gerente General

Preguntas Sugeridas

4. Conduccién de
personas

1. ;Qué acciones lleva a cabo para guiar a su equipo de trabajo al considerar
que cada uno de sus integrantes posee diferentes caracteristicas y
motivaciones? Brindeme ejemplos.

2. Cuenteme que criterios utiliza para distribuir las responsabilidades y tareas
entre sus colaboradores. Al momento de asignar las tareas, ¢;toma en cuenta las
motivaciones de sus colaboradores a fin de incentivarlos a realizar sus mejores
contribuciones? Brindeme un ejemplo.

3. Cuando tiene gue evaluar a su personal, ¢cuéles son los conceptos que
considera relevantes? ¢ Qué tipo de retroalimentacion les ofrece? Piense en un
caso concreto y hableme sobre él.

4. Cuénteme qué acciones lleva a cabo para promover y fomentar entre sus
colaboradores oportunidades de aprendizaje y crecimiento.

5. Empowerment

1. ¢ Delega tareas de acuerdo con las capacidades de sus colaboradores? ;Cémo
identifica dichas capacidades (conocimientos y competencias)? ¢ Determina
necesidades de formacion para sus colaboradores sobre la base de dichas
capacidades? Brindeme un ejemplo.

2. ¢Como estd compuesto su equipo de trabajo? Describa las caracteristicas de
sus colaboradores. Describase a usted mismo como conductor del grupo.

3. Describa una situacion en la que haya tenido que incorporar a un
colaborador 0 a un miembro de otro equipo. ¢Qué tuvo en cuenta para sumarlo
a su grupo? ¢Esta actualmente en el equipo?

4. ¢ Qué grado de protagonismo tuvo usted en el cambio o desarrollo de su
grupo?

6. Vision
estratégica

1. Relateme alguna situacién compleja relacionada con aspectos sociales,
economicos, tecnoldgicos y/o culturales a la cual se haya anticipado. ;Como
logro detectarla? ¢ Qué hizo al respecto? ;Como impactd en la estrategia de la
organizacion?

2. ¢Qué fuentes de informacion consulta habitualmente para mantenerse
actualizado en las tendencias mundiales en materia de economia, politica 'y
fendmenos socio-culturales? ¢Relaciona la informacion que usted consulta con
la estrategia de la organizacion, y la aplica en consecuencia? Brindeme un
ejemplo.

3. En base a la informacion que usted dispone de ciertos aspectos de nivel local
y/o global, ¢ha presentado propuestas plausibles de ser incorporadas a la
estrategia de su organizacion? Cuenteme al respecto.
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4. ¢Qué nuevos objetivos ha definido para su area/division/organizacién que
hayan sido de gran relevancia en la consecucion de la estrategia
organizacional? Brindeme un ejemplo.

7. Cierre de
acuerdos

1. Cuénteme sobre alguna situacion en la que haya realizado acuerdos con otras
personas (clientes internos o externos) y en la que haya establecido conexiones
apropiadas que resultaron sumamente positivas para las metas de su area u
organizacion, asi como para la contraparte.

2. Describame alguna presentacion que usted haya realizado a un potencial

cliente (interno o externo), por medio de la cual logr6 que este eligiera a su

organizacion/proyecto y los servicios que le ofrecia. ¢Cudl fue su rol? ;Qué
aspectos considerd para elaborar la propuesta?

3. ¢Como identifica aquello que resulta realmente importante para su cliente
(interno o externo) al momento de tomar una decision con respecto a la
organizacion que usted integra (o integraba) y los servicios que ofrecia? Por
favor, brindeme un ejemplo.

4. Relateme una situacion en la que haya logrado convencer a un cliente
(interno o externo), que en un inicio presentaba objeciones y dudas, acerca de la
conveniencia de adquirir/utilizar un producto/servicio. ¢Qué estrategia utilizé
en esa situacion para lograr convencerlo?
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Competencias
Especificas: Jefe
administrativo

Preguntas Sugeridas

8. Conduccién de
personas

1. ¢Qué acciones lleva a cabo para guiar a su equipo de trabajo al considerar
que cada uno de sus integrantes posee diferentes caracteristicas y
motivaciones? Brindeme ejemplos.

2. Cuenteme que criterios utiliza para distribuir las responsabilidades y tareas
entre sus colaboradores. Al momento de asignar las tareas, ¢;toma en cuenta las
motivaciones de sus colaboradores a fin de incentivarlos a realizar sus mejores
contribuciones? Brindeme un ejemplo.

3. Cuando tiene que evaluar a su personal, ¢cuéles son los conceptos que
considera relevantes? ¢ Qué tipo de retroalimentacion les ofrece? Piense en un
caso concreto y hableme sobre él.

4. Cuénteme queé acciones lleva a cabo para promover y fomentar entre sus
colaboradores oportunidades de aprendizaje y crecimiento.

9. Toma de
decisiones

1. ¢Cudl es la decisién mas importante que ha tomado en su actual/altimo
trabajo? Describame la situacion. ;Debio optar entre variables diferentes? ¢ De
qué manera decidio cudl era la méas adecuada? ;Como evalud sus implicaciones
0 consecuencias?

2. ¢Considera que su experiencia (laboral, gerencial, etc., seguin corresponda)
ha influido para mejorar la forma en que toma decisiones? De ser asi, ¢en qué
aspectos observa este cambio? Brindeme un ejemplo.

3. Cuénteme alguna situacion en la que haya optado por un curso de accion que
resultd altamente exitoso para su area u organizacion. ¢Cual fue la decision
tomada? ¢Por qué tomo esa decision y no otra? ;Por qué cree que result6
beneficiosa? Brindeme un indicador o un ejemplo que sustente su opinion.

4. Relateme alguna situacion en la cual se vio afectado por diversos factores
externos que alteraron el curso normal de su trabajo y dificultaron la toma de
decisiones que debia realizar. ¢Qué hizo al respecto? ¢(Como se sintié?

10. Trabajo en
equipo

1. Relate situaciones en las que pares o colaboradores hayan elevado propuestas
0 nuevas ideas; sefiale qué hizo usted, y si fueron implementadas.

2. Cuénteme como toma usted las ideas presentadas por otros. Digame si
alguna vez le sucedio el tener una idea que no fuese tomada en cuenta, pero si
lo fuese otra presentada por otro integrante del equipo. Relateme la situacion.
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3. ¢Cbémo recibe las ideas o analiza los problemas de sus pares en reuniones de
gerencia o sector?

4. Brindeme dos ejemplos: uno de un nuevo proyecto y otro de un problema
que hayan sido planteados por otro integrante del grupo gerencial o de jefatura
al cual usted pertenece (0 pertenecia). ¢Qué hizo, qué dijo u opind usted en
cada caso?

11. Vision
estratégica

1. Relateme alguna situacion compleja relacionada con aspectos sociales,
econdmicos, tecnoldgicos y/o culturales a la cual se haya anticipado. ;Coémo
logré detectarla? ¢ Qué hizo al respecto? ;Como impacto en la estrategia de la
organizacion?

2. ¢Qué fuentes de informacion consulta habitualmente para mantenerse
actualizado en las tendencias mundiales en materia de economia, politica y
fendmenos socio-culturales? ¢Relaciona la informacion que usted consulta con
la estrategia de la organizacion, y la aplica en consecuencia? Brindeme un
ejemplo.

3. En base a la informacion que usted dispone de ciertos aspectos de nivel local
y/o global, ;ha presentado propuestas plausibles de ser incorporadas a la
estrategia de su organizacion? Cuénteme al respecto.

4. ¢ Qué nuevos objetivos ha definido para su area/divisién/organizacion que
hayan sido de gran relevancia en la consecucion de la estrategia
organizacional? Brindeme un ejemplo.
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Competencias
Especificas:
Contabilidad

Preguntas sugeridas

12. Conocimientos
técnicos

1. ¢Recuerda alguna situacion transcurrida en su empleo actual (0 en uno
anterior, si corresponde) en la cual haya tenido que resolver un problema
valiéndose de sus conocimientos técnicos y/o experiencia previa? ;Cémo lo
hizo? ;Cual o cuales fueron los resultados alcanzados?

2. ¢Usted cree que es considerado un referente técnico en su organizacion, ya
sea para sus colaboradores, sus pares y/o sus superiores? ¢Podria indicarme qué
lo lleva a pensar eso? Brindeme un ejemplo que respalde su idea.

3. ¢Recuerda alguna situacién que debid resolver basandose en la aplicacion de
sus conocimientos técnicos, y que luego ese aporte haya significado una mejora
cualitativa para su organizacion? Brindeme detalles.

4. ¢(Ha tenido (o tiene actualmente) oportunidad de desempefiarse en la
docencia? En el caso que la respuesta sea afirmativa, indagar: ¢En qué
institucion/es? ;Qué disciplina/s? Cuénteme: ;de qué manera se mantiene
actualizado en su especialidad?

13. Credibilidad
técnica

1. ¢ Usted cree que es considerado un referente técnico en la comunidad de
negocios (0 en su empresa, 0 entre sus colaboradores, segun corresponda)?
Cualquiera gue sea la respuesta, profundizar: ;Qué lo lleva a creer eso?
Brindeme un ejemplo que respalde su idea.

2. ¢Escribe textos técnicos (articulos, libros, etcétera)? ¢ Cuales ha escrito?
Especificar, pedir alguno, etcétera.

3. ¢Es (o fue) invitado a dar conferencias, ya sea en la comunidad de negocios,
en otras filiales, etc.? Solicitar ejemplos.

4. Cuénteme si tiene o tuvo experiencia docente. En caso de haberla tenido,
indagar dénde, como y en qué condiciones se desarroll6 esa experiencia.

14. Calidad y
mejora continua

1. Relateme una situacion en la que sus ideas hayan sido generadoras de
mejoras significativas para su puesto/sector/area o para la organizacion en
general. ;Queé lo motivo a realizar esa propuesta en particular?

2. Cuénteme de una situacion en la que haya tenido que minimizar la
ineficiencia de los procesos relacionados con su propio trabajo y el de su
equipo, a fin de optimizar el uso de los recursos disponibles. (Si corresponde,
sera del equipo a su cargo, del area a su cargo, etc.) (Qué acciones ejecuto para
lograrlo? ;Cémo establecio las pautas y lineamientos a seguir?
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3. Relateme algln caso en el que a través de su gestion se haya resuelto algln
viejo problema de su puesto de trabajo (o sector, 0 area, 0 la empresa en su
conjunto, segun corresponda). ¢ Como fue? ;De qué se trataba?

4. ¢Ha realizado propuestas para mejorar los procesos o sistemas existentes en
su organizacion? De ser afirmativa la respuesta: ¢Cuéles han sido esas
propuestas? ¢ Cudl fue la respuesta que obtuvo al expresarlas? Si los cambios
propuestos por el entrevistado fueron implementados: ¢Cuél fue el resultado de
su aplicacion? ¢Aln siguen en vigencia?

15. Pensamiento
conceptual

1. Cuénteme un problema que usted haya resuelto satisfactoriamente. Digame
como lo detectd, como ideo la solucion y, finalmente, de qué manera la
implementa.

2. Brindeme un ejemplo de una situacion compleja que haya enfrentado en su
organizacion (actual o anterior) a propésito de algin asunto importante.
Expliquemela detalladamente. (Observar el enfoque global y la subdivision en
partes del analisis.)

3. Cuéenteme un problema que usted haya resuelto y en el que considere que el
resultado no ha sido satisfactorio. ;Cémo detectd el problema, como ide6 la
solucion y como la implement6? ¢ A qué causas atribuye que el problema no se
resolviera de manera adecuada?

4. Presente al evaluado un caso de actualidad y solicitele que lo analice.
Observe cémo lo hace. No refiera temas politicos o religiosos en los que
puedan influir preconceptos tanto del entrevistado como de usted mismo como
entrevistador.
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Competencias
Especificas:
Recursos
Humanos

Preguntas Sugeridas

16. Capacidad de
planificacion y
organizacion

1. Cuénteme sobre algun proyecto de cuya implementacion usted haya sido
responsable. Precise los pasos y tiempos que demandaron, si se cumplieron los
planes establecidos, como realiz6 la planificacion, etcétera.

2. Describame alguna implementacion realizada en su area o sector que usted
haya sido el responsable de llevar adelante, aun cuando no fuese el responsable
maximo del proyecto.

3. Cuénteme de alguna situacion en la que a usted o a su area/sector le haya
tocado implementar algo planeado y disefiado por otro y a usted le hayan
asignado el control del proyecto.

4. En su vida personal, ¢planifica aquellos viajes u otras situaciones que
implican un desembolso especial de dinero o insumen tiempo u algdn otro
recurso escaso? ¢De qué manera lo hace?

17. Comunicacioén
eficaz

1. Cuénteme de algun caso en el que, estando en una reunién con otras
personas, usted no haya entendido algo, por distraccion, falta de conocimiento
o0 bien porque el disertante no fue claro. ;Qué hizo?

2. Cuénteme acerca de alguna situacién en la que, en una reunién con otras
personas, usted no haya estado de acuerdo con algo de lo planteado o resuelto.
¢ Qué hizo?

3. Relateme algun episodio en el que, durante una reunién con otras personas,
usted no s6lo haya estado de acuerdo con lo expuesto y/o resuelto, sino que,
ademas, tenia algo positivo para aportar. ;Cémo actug?

4. ;Ha evaluado el clima de su organizacion? Si la respuesta es afirmativa:
¢ Qué acciones correctivas se implementaron? ;Quién las propuso?

18. Conduccion de
personas

1. ¢Qué acciones lleva a cabo para guiar a su equipo de trabajo al considerar
que cada uno de sus integrantes posee diferentes caracteristicas y
motivaciones? Brindeme ejemplos.

2. Cuenteme que criterios utiliza para distribuir las responsabilidades y tareas
entre sus colaboradores. Al momento de asignar las tareas, ¢toma en cuenta las
motivaciones de sus colaboradores a fin de incentivarlos a realizar sus mejores
contribuciones? Brindeme un ejemplo.
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3. Cuando tiene que evaluar a su personal, ¢cuales son los conceptos que
considera relevantes? ¢ Qué tipo de retroalimentacion les ofrece? Piense en un
caso concreto y hableme sobre él.

4. Cuénteme qué acciones lleva a cabo para promover y fomentar entre sus
colaboradores oportunidades de aprendizaje y crecimiento.

19. Orientacion al
cliente interno y
externo

1. Defina quiénes son sus clientes (internos o externos) tanto dentro como fuera
de la organizacion. ¢ De qué forma determina sus necesidades?

2. ¢Qué relacidn tiene su area/sector con otros sectores? ;Con qué areas
interactla en su tarea habitual?

3. Describa alguna mejora que haya tenido que implementar por la
insatisfaccion particular de un cliente interno o externo. ¢Qué implicé esta
mejora?

4. Cuénteme de algun trabajo en el que el sector 0 equipo a su cargo haya
superado las expectativas de un cliente interno o externo.
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Competencias
Especificas:
Supervisor de
Ventas

Preguntas Sugeridas

20. Orientacion a
los resultados con
calidad

1. ;Quién fija los objetivos/metas que debe alcanzar? ;Usted qué opina al
respecto? ¢Por qué? (Con relacion a si comparte los criterios, si los objetivos le
parecen alcanzables, etcétera.)

2. ¢Cual fue su grado de logros en el ultimo ejercicio o periodo de evaluacion?
¢Por qué piensa que logré alcanzar (o no) los objetivos?

3. Si su gerente/director/CEO fija nuevas metas, ¢usted como reacciona?
Brindeme un ejemplo de esta situacion. ¢Qué hizo? ;Cual fue el resultado
final?

4. Si su gerente/director/CEO fija nuevas metas que usted no comparte, ¢usted
cémo reacciona? Brindeme un ejemplo de esta situacion. ¢Qué hizo? ;Cual fue
el resultado final?

21. Orientacion al
cliente internoy
externo

1. Defina quiénes son sus clientes (internos o externos) tanto dentro como fuera
de la organizacion. ¢ De qué forma determina sus necesidades?

2. ¢Qué relacidn tiene su area/sector con otros sectores? ;Con qué areas
interactta en su tarea habitual?

3. Describa alguna mejora que haya tenido que implementar por la
insatisfaccion particular de un cliente interno o externo. ¢ Qué implicé esta
mejora?

4. Cuénteme de algun trabajo en el que el sector 0 equipo a su cargo haya
superado las expectativas de un cliente interno o externo.

22. Influenciay
negociacion

1. Cuénteme acerca de alguna situacion en la que haya influenciado a alguien
para que hiciera algo que usted consideraba importante. ;Que herramientas
utilizo para convencerlo y lograr su colaboracion? ;Cual fue el resultado?

2. ¢Piensa que los otros hacen lo que usted les dice? ¢Se siente escuchado
cuando habla? Cuénteme anécdotas positivas y negativas al respecto, y qué
hizo en cada una de esas situaciones.
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3. Digame si alguna vez tuvo que realizar una negociacion dificil o con una
persona desagradable o que lo irritara. ( Cémo manejé la situacion? ;Como se
sintio?

4. ;Como planea una negociacion? ;Qué acciones lleva a cabo para informarse
acerca de las caracteristicas e intereses de la contraparte? Brindeme un ejemplo

23. Liderazgo

1. ¢Alguna vez le toco supervisar a alguien dificil de conducir? ¢En qué
contexto? ;Como resolvio ese problema?

2. Brindeme un ejemplo de un logro concreto y destacado en su gestion como
lider.

3. ¢Como hace para reunir personas a las que no les gusta trabajar juntas?
¢Cdémo hace para que logren unificar sus criterios de abordaje de las tareas?

4. ;Ha evaluado el clima de su organizacién? Si la respuesta es afirmativa:
¢ Qué acciones correctivas se implementaron? ;Quién las propuso?
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Competencias
Especificas:
Vendedor

Preguntas Sugeridas

24. Orientacion a
los resultados con
calidad

1. ¢Quién fija los objetivos/metas que debe alcanzar? ¢ Usted qué opina al
respecto? ¢Por qué? (Con relacion a si comparte los criterios, si los objetivos le
parecen alcanzables, etcétera.)

2. ¢Cual fue su grado de logros en el Gltimo ejercicio o periodo de evaluacion?
¢Por qué piensa que logré alcanzar (o no) los objetivos?

3. Si su gerente/director/CEO fija nuevas metas, ¢usted como reacciona?
Brindeme un ejemplo de esta situacion. ¢ Qué hizo? ¢Cual fue el resultado
final?

4. Si su gerente/director/CEO fija nuevas metas que usted no comparte, ¢usted
cdémo reacciona? Brindeme un ejemplo de esta situacion. ¢Qué hizo? ¢Cual fue
el resultado final?

25. Orientacion al
cliente interno y
externo

1. Defina quiénes son sus clientes (internos o externos) tanto dentro como fuera
de la organizacion. ¢ De qué forma determina sus necesidades?

2. ¢Qué relacidn tiene su area/sector con otros sectores? ;Con qué areas
interactla en su tarea habitual?

3. Describa alguna mejora que haya tenido que implementar por la
insatisfaccion particular de un cliente interno o externo. ¢ Qué implicé esta
mejora?

4. Cuénteme de algun trabajo en el que el sector 0 equipo a su cargo haya
superado las expectativas de un cliente interno o externo.

26. Influenciay
negociacion

1. Cuénteme acerca de alguna situacion en la que haya influenciado a alguien
para que hiciera algo que usted consideraba importante. ;Qué herramientas
utilizé para convencerlo y lograr su colaboracion? ¢ Cual fue el resultado?

2. ¢Piensa que los otros hacen lo que usted les dice? ¢Se siente escuchado
cuando habla? Cuénteme anécdotas positivas y negativas al respecto, y qué
hizo en cada una de esas situaciones.

3. Digame si alguna vez tuvo que realizar una negociacion dificil o con una
persona desagradable o que lo irritara.  COmo manejo la situacion? ;Coémo se
sintio?
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4. ;Cémo planea una negociacion? ;Qué acciones lleva a cabo para informarse
acerca de las caracteristicas e intereses de la contraparte? Brindeme un ejemplo

27. Conocimiento
de la industriay el
mercado

1. Hableme del negocio en el que actda su organizacion (o aquella en la que
trabajo anteriormente): quiénes son los clientes, cuales son los productos y/o
servicios que ofrece, los proveedores, etcétera.

2. Relateme como ve usted el mercado nacional e internacional donde opera la
organizacion en la que trabaja actualmente (o se desempefi6 con anterioridad).

3. ¢Como ve usted la competencia? ¢ Quiénes son (o0 eran) sus competidores?
¢ Qué empresas u organizaciones considera similares a la suya?

4. Describame puntos fuertes y débiles del negocio de su empresa.
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Competencias
Especificas:
Operador
Logistico

Preguntas sugeridas

24. Relaciones
Publicas

1. En su posicién actual o en las anteriores, ¢qué oportunidades tuvo usted de
exponerse a contactos internacionales o nacionales de distintos niveles para
llevar a cabo los objetivos (integrantes o no del gobierno)?

2. ¢Algin emprendimiento de la compafia genero la necesidad de hacer
"lobby"? ¢Con quiénes y a qué nivel tuvo que interactuar?

3. ¢Qué personas privilegia dentro y fuera de su organizacion a la hora de armar
su red de contactos?

4. ;Coémo se sirve de su red de contactos para estar al tanto de los ultimos
avances de sus competidores? ;Y para mantenerse informado respecto de la
realidad de sus clientes?

25. Capacidad de
planificacion
y organizacion

1. Cuénteme sobre algun proyecto de cuya implementacion usted haya sido
responsable. Precise los pasos y tiempos que demandaron, si se cumplieron los
planes establecidos, como realizo la planificacion, etcétera.

2. Describame alguna implementacion realizada en su area o sector que usted
haya sido el responsable de llevar adelante, aun cuando no fuese el responsable
méaximo del proyecto.

3. Cuénteme de alguna situacién en la que a usted o a su area/sector le haya
tocado implementar algo planeado y disefiado por otro y a usted le hayan
asignado el control del proyecto.

4. En su vida personal, ¢planifica aquellos viajes u otras situaciones que
implican un desembolso especial de dinero o insumen tiempo u algun otro
recurso escaso? ¢De qué manera lo hace?
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26. Colaboracion

1. Cuénteme sobre algun proyecto o asignacion especial donde haya tenido que
trabajar con personas de otro sector o area, asesores externos, etc. ¢Se logro la
cooperacion entre los distintos integrantes? ¢ Cual fue su rol? ;Como calificaria
la experiencia? ;Como se sintio?

2. ¢(Como demuestra su apoyo a sus pares y/o colaboradores, y como logra
desarrollar relaciones basadas en la confianza mutua? ¢De qué manera logré
construir dicha relacion? ¢Qué hizo para conseguirlo? Por favor, brindeme
ejemplos.

3. Cuénteme una situacién en la que un colaborador o compafiero suyo haya
recurrido a usted para solicitarle ayuda. ;Puede comentarme como se comportd
en dicha situacion? ;Como se sintio?

4. ;Con qué frecuencia interactlia con personas de otros sectores o areas?
Describame su relacion con ellas. ;Recuerda algun caso en el que haya
colaborado voluntariamente con otra &rea, a fin de alcanzar un objetivo que si
bien no estaba directamente vinculado con su sector era de gran importancia
para el conjunto de la organizacion? ;Qué lo motivé a hacerlo?

27. Comunicacion
Eficaz

1. Cuénteme de algun caso en el que, estando en una reunién con otras
personas, usted no haya entendido algo, por distraccion, falta de conocimiento
0 bien porque el disertante no fue claro. ;Qué hizo?

2. Cuénteme acerca de alguna situacién en la que, en una reunién con otras
personas, usted no haya estado de acuerdo con algo de lo planteado o resuelto.
¢ Qué hizo?

3. Relateme algun episodio en el que, durante una reunién con otras personas,
usted no s6lo haya estado de acuerdo con lo expuesto y/o resuelto, sino que,
ademas, tenia algo positivo para aportar. ; COmo actué?

4. ;Ha evaluado el clima de su organizacion? Si la respuesta es afirmativa:
¢ Qué acciones correctivas se implementaron? ;Quién las propuso?
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JJﬂggggg 10.3 Evaluacion Del Desempefio Hebron Logistic

Informacién General

EVALUADO

Nombres:

Apellidos:

Dependencia: Puesto:

Nombres:

EVALUADOR Apellido:

Dependencia: Puesto:
Periodo Evaluado Motivo De La Evaluacion
Desde
) Periodo Anual: Cambio de Puesto:
Dia__Mes___ Afio
Periodo de Prueba: Cambio de Evaluador:
Hasta

Dia

Mes Afo

Evaluacion de Competencias

Teniendo en cuenta el logro de los objetivos alcanzados y el nivel de ejecucion de los indicadores de este
formato, califique

asl:

a.
b.
C.

Lea detenidamente la definicion de cada indicador.

Determine el grado que refleje con mayor proximidad el desempefio del empleado.

Determine en la casilla de acuerdo con el grado de valoracion escogido, la puntuacion
correspondiente dentro del rango estipulado para el mismo dando un valor porcentual a cada o
valor.

Sume los puntajes asignados a las competencias para poder obtener el valor total de cada
categoria.
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Grados de Valoracion

Para efectos de las decisiones que se deriven de la evaluacion del desempefio, se tienen en cuenta los
siguientes valores:

Deficiente 1
Regular 2
Aceptable 3
Bueno 4
Excelente 5
Categoria A
Competencias Cardinales 1 2 3 4 5
Total, A
Sub-Total
Categoria B
Competencias Especificas Por Area 1 2 3 4 5
Total, B
Sub-Total
Calculo de Nota Valor Puntuacion Max Porcentaje |  Total, de
Categoria Categoria | Categoria
Total, A 20 40%
Total, B 20 60%
Nota Final

INSTRUCCIONES:
a. Envalor se colocara el total de la nota de la categoria.
b. El resultado se dividira entre la puntuacion méaxima de la categoria.
c. Este resultado se multiplicara por el porcentaje de la categoria y seguidamente este
resultado se multiplica por 100 para obtener el total de la categoria.

d. Finalmente, la suma del total de cada categoria da la nota final del empleado.
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Evaluacion de mitad de periodo y seguimiento de los objetivos

INSTRUCCIONES:

1.
2.
3.

4.

Haga una valoracién del avance hacia el logro de los objetivos concertados.
Identifique las limitaciones técnicas y/o administrativas para el logro de los objetivos.
Seriale los aspectos que se deban mejorar, indicando los factores en los que el evaluado
esté mas débil.

Seriale los factores y aspectos en los que el evaluado sobresale.

Logro de objetivos.

Limitaciones técnicas y/o administrativas en el logro de los objetivos.

Factores y aspectos que se deben mejorar.

Factores en los que sobresale el evaluado.

Recomendaciones para el mejoramiento.

Firma del evaluador

Ciudad y fecha

Firma del evaluado

Ciudad y fecha
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@',ﬂgg,';?,',}' 10.4 Diccionario De Competencias Hebron Logistic

Diccionario de Competencias

Nivel A 100%

Nivel B 75%

Nivel C 50%
INIERDRN 25%

Gerente General
Competencias Cardinales.
Adaptabilidad a los cambios del entorno/ Nivel A

Capacidad para disefiar la estrategia y las politicas organizacionales destinadas a
promover en otros la habilidad de identificar y comprender rapidamente los cambios en el
entorno de la organizacion, tanto interno como externo. Capacidad para disefiar planes de
accion que permitan transformar las debilidades en fortalezas y potenciar estas ultimas para
asegurar en el largo plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacién y la
consecucion de las metas deseadas. Capacidad para conducir la organizacion en épocas
dificiles, aprovechar una interpretacion anticipada de las tendencias en juego, y, al mismo

tiempo, dar aliento a los colaboradores.

Innovacion y creatividad/ Nivel A

Capacidad para presentar soluciones novedosas y originales, a la medida de los
requerimientos de la situacion, pensando en los clientes internos o externos, que ni la propia
empresa ni otros habian presentado antes y aplicables tanto a su puesto como a la
organizacion a la cual pertenece, a la comunidad y/o a los clientes, con el propoésito de
agregar valor. Implica ser un referente en la organizacion y en el mercado por presentar

soluciones innovadoras y creativas a situaciones diversas, afiadiendo valor.

Perseverancia en la consecucién de objetivos/ Nivel A

Capacidad para definir politicas y disefiar procedimientos organizacionales tendientes a
lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de la organizacion, para
alcanzar la vision y estrategia de esta. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir
cuando sea necesario, repetir una accién y mantener un comportamiento constante para lograr

un objetivo, tanto personal como de la organizacién, y desarrollar esta misma capacidad en
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todos los colaboradores. Implica ser un referente en la organizacion y en el mercado por su

perseverancia en la consecucion de objetivos.

Responsabilidad personal/ Nivel A

Capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, tanto en su propio desempefio como en el ambito de la compafiia, a través del
disefio de politicas organizacionales que promueven en sus colaboradores el equilibrio entre
las responsabilidades personales y laborales. Implica promover, al mismo tiempo, el logro de
los objetivos organizacionales y la generacion de un buen ambiente de trabajo. Capacidad

para constituirse en un ejemplo para sus colaboradores en esta materia.

Competencias Especificas por Area.
Conduccion de personas/ Nivel A

Capacidad para dirigir grupos de colaboradores de alto desempefio, distribuir tareas y
delegar autoridad. Capacidad para proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Capacidad para desarrollar el talento y potencial de su gente, y brindar retroalimentacion
oportuna sobre el desempefio. Implica adaptar el estilo de direccion a las caracteristicas
individuales y grupales de las personas a su cargo, al identificar y reconocer aquello que
motiva, estimula e inspira a sus integrantes, con la finalidad de permitirles aportar sus
mejores contribuciones. Capacidad para guiar, en lo que respecta a la conduccion de
personas, a aquellos colaboradores suyos que también son jefes, constituyéndose en un

referente en la materia.

Empowerment/ Nivel A

Capacidad para disefiar e implantar métodos de trabajo organizacionales que permitan
otorgar poder a los diferentes equipos de trabajo y compartir tanto los éxitos como las
consecuencias negativas de los resultados, con todos los colaboradores. Capacidad para
emprender acciones eficaces orientadas a mejorar y potenciar el talento de las personas, tanto
en conocimientos como en competencias, en toda la organizacion. Capacidad para obtener los
mejores resultados organizacionales, lograr la integracion de las distintas areas y aprovechar
la diversidad de todos los colaboradores para lograr un valor afiadido superior a la estrategia
organizacional. Implica implantar politicas, fijar objetivos de desempefios claros y medibles,

y asignar las responsabilidades correspondientes a las distintas areas.
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Vision estratégica/ Nivel A

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion. Capacidad para disefiar politicas y
procedimientos que permitan, al mismo tiempo, optimizar la utilizacion de las fortalezas y
actuar sobre las debilidades, con el propdsito de aprovechar las oportunidades del contexto.
Implica la capacidad para fijar la vision de la organizacion y conducirla como un sistema
integral, para que en su conjunto pueda lograr objetivos y metas retadores, asociados a la
estrategia corporativa. Capacidad para constituirse en el mercado como una autoridad en la

materia.

Cierre de acuerdos/ Nivel A

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vinculos beneficiosos y duraderos
para la organizacién y para el cliente, mediante el desarrollo de propuestas y soluciones
oportunas que respondan a las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas.
Capacidad para identificar los factores clave en la decision del cliente, no siempre evidentes,
a fin de focalizarse en ellos al presentarle las diversas propuestas. Capacidad para elaborar
estrategias dirigidas a convencer al cliente y ganar su confianza y aceptacion, sobre la base de

decisiones mutuamente convenientes y favorables.

Jefe Administrativo
Competencias Cardinales.
Adaptabilidad a los cambios del entorno/ Nivel A

Capacidad para disefiar la estrategia y las politicas organizacionales destinadas a
promover en otros la habilidad de identificar y comprender rapidamente los cambios en el
entorno de la organizacion, tanto interno como externo. Capacidad para disefiar planes de
accion que permitan transformar las debilidades en fortalezas y potenciar estas ultimas para
asegurar en el largo plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacion y la
consecucioén de las metas deseadas. Capacidad para conducir la organizacién en épocas
dificiles, aprovechar una interpretacion anticipada de las tendencias en juego, y, al mismo

tiempo, dar aliento a los colaboradores.

Innovacion y creatividad/ Nivel A
Capacidad para presentar soluciones novedosas y originales, a la medida de los

requerimientos de la situacion, pensando en los clientes internos o externos, que ni la propia
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empresa ni otros habian presentado antes y aplicables tanto a su puesto como a la
organizacion a la cual pertenece, a la comunidad y/o a los clientes, con el proposito de
agregar valor. Implica ser un referente en la organizacion y en el mercado por presentar

soluciones innovadoras y creativas a situaciones diversas, afiadiendo valor.

Perseverancia en la consecucién de objetivos/ Nivel A

Capacidad para definir politicas y disefiar procedimientos organizacionales tendientes a
lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de la organizacion, para
alcanzar la vision y estrategia de esta. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir
cuando sea necesario, repetir una accién y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacién, y desarrollar esta misma capacidad en
todos los colaboradores. Implica ser un referente en la organizacion y en el mercado por su

perseverancia en la consecucion de objetivos.

Responsabilidad personal/ Nivel A

Capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, tanto en su propio desempefio como en el &mbito de la compafiia, a través del
disefio de politicas organizacionales que promueven en sus colaboradores el equilibrio entre
las responsabilidades personales y laborales. Implica promover, al mismo tiempo, el logro de
los objetivos organizacionales y la generacion de un buen ambiente de trabajo. Capacidad

para constituirse en un ejemplo para sus colaboradores en esta materia.

Competencias Especificas por Area.
Conduccion de personas/ Nivel A

Capacidad para dirigir grupos de colaboradores de alto desempefio, distribuir tareas y
delegar autoridad. Capacidad para proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Capacidad para desarrollar el talento y potencial de su gente, y brindar retroalimentacion
oportuna sobre el desempefio. Implica adaptar el estilo de direccion a las caracteristicas
individuales y grupales de las personas a su cargo, al identificar y reconocer aquello que
motiva, estimula e inspira a sus integrantes, con la finalidad de permitirles aportar sus
mejores contribuciones. Capacidad para guiar, en lo que respecta a la conduccion de
personas, a aquellos colaboradores suyos que también son jefes, constituyéndose en un

referente en la materia.
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Toma de decisiones/ Nivel A

Capacidad para encarar el proceso de toma de decisiones, mediante la eleccion
sistematica de opciones viables y convenientes, considerar las circunstancias existentes, los
recursos disponibles y su impacto en el negocio. Capacidad para convencer a sus
colaboradores de la necesidad de generar opciones multiples frente a cada situacion a
resolver, y especialmente ante cuestiones criticas o sensibles para la organizacion. Capacidad
para establecer mecanismos de seleccidn de opciones que contemplen el mejor resultado,
desde diversos puntos de vista, en funcién de los objetivos organizacionales. Implica
capacidad para controlar el desarrollo de las opciones elegidas para asegurarse de que
respetan las pautas de calidad y oportunidad fijadas, y tomar conciencia de sus posibles

consecuencias.

Trabajo en equipo/ Nivel A

Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracién en toda la organizacion, promover
el intercambio entre areas y orientar el trabajo de pares y colaboradores a la consecucion de la
estrategia organizacional. Implica expresar satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes
o0 no al grupo inmediato de trabajo. Capacidad para subordinar los intereses personales a los
objetivos grupales, con el proposito de alcanzar las metas organizacionales de corto, mediano
y largo plazo, y apoyar el trabajo de todas las areas que forman parte de la organizacion.
Capacidad para constituirse en un ejemplo de colaboracién y cooperacién en toda la

organizacion, comprender a los otros, y generar y mantener un buen clima de trabajo.

Vision estratégica/ Nivel A

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion. Capacidad para disefiar politicas y
procedimientos que permitan, al mismo tiempo, optimizar la utilizacién de las fortalezas y
actuar sobre las debilidades, con el propdsito de aprovechar las oportunidades del contexto.
Implica la capacidad para fijar la visién de la organizacion y conducirla como un sistema
integral, para que en su conjunto pueda lograr objetivos y metas retadores, asociados a la
estrategia corporativa. Capacidad para constituirse en el mercado como una autoridad en la

materia.
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Contabilidad
Competencias Cardinales
Adaptabilidad a los cambios del entorno/ Nivel D

Capacidad para comprender los cambios en el entorno de la organizacion, tanto interno
como externo, y proponer acciones en relacion con las tareas a su cargo que permitan
transformar las debilidades en fortalezas y potenciar estas ultimas para alcanzar las metas

deseadas. Capacidad para seguir trabajando con el ritmo habitual en épocas dificiles.

Innovacion y creatividad/ Nivel B

Capacidad para presentar soluciones a problemas o situaciones relacionados con su
puesto de trabajo o clientes internos o externos, que la organizacion no habia aplicado o
utilizado con anterioridad, con el propoésito de agregar valor. Implica ser un referente en su
area 'y en el ambito de la organizacién por presentar soluciones innovadoras y creativas a

situaciones diversas, afiadiendo valor.

Perseverancia en la consecucién de objetivos/ Nivel D

Capacidad para implementar procedimientos en relacion con su puesto de trabajo
tendientes a lograr un comportamiento constante y firme. Capacidad para actuar con fuerza
interior, insistir cuando sea necesario, repetir una accion y mantener un comportamiento
constante para lograr un objetivo, tanto personal como de la organizacion. Implica ser un

referente para sus compafieros por su perseverancia en la consecucion de objetivos.

Responsabilidad personal/ Nivel D
Capacidad para cumplir con las tareas a su cargo y alcanzar los objetivos laborales sin

descuidar sus obligaciones personales.

Competencias Especificas por Area
Conocimientos técnicos/ Nivel A

Capacidad para entender, conocer, demostrar y poner en practica a nivel de experto
todos los aspectos de su especialidad y funcion, aun los mas complejos, y renovar y mantener
de manera constante su interés y curiosidad por aprender. Capacidad para compartir sus

conocimientos y experiencias y, al mismo tiempo, asumir el rol de entrenador de otros, para
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ayudar los a desarrollar sus conocimientos en la materia. Capacidad para constituirse en un
referente dentro y fuera de la organizacion por sus conocimientos técnicos sobre su

especialidad. Implica ser reconocido como experto en la comunidad donde actla.

Credibilidad técnica/ Nivel A

Capacidad para dominar su area de especializacion mediante solidos fundamentos
derivados de su conocimiento general, de su permanente actualizacién en la materia 'y de su
experiencia concreta. Capacidad para traducir estos conocimientos en acciones cotidianas
tendientes a la obtencidon de resultados, tanto para la organizacién como para el cliente, con
un alto grado de precision y por encima de los estandares de calidad establecidos. Capacidad
para comprender la esencia de los aspectos complejos de los problemas y para hallar
soluciones practicas y beneficiosas para la organizacion y el cliente. Capacidad y disposicion
para ayudar a solucionar los problemas de otras areas. Capacidad para convertirse en un
referente en su especialidad dentro de la organizacion y en el mercado, y ser un receptor

habitual de consultas.

Calidad y mejora continua/ Nivel A

Capacidad para disefiar métodos de trabajo organizacionales que permitan optimizar los
recursos disponibles personas, materiales, etc. y agregar valor a través de ideas, enfoques o
soluciones originales o diferentes en relacion con las tareas de las personas a cargo y/o los
procesos y métodos de la organizacion. Capacidad para generar y promover la disposicion
permanente a brindar aportes que signifiquen una solucién a situaciones inusuales y/o que
permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los recursos a cargo. Capacidad para
constituirse en un referente en la organizacion y el mercado en general en materia de calidad

y mejora continua.

Pensamiento conceptual/ Nivel B

Capacidad para disefiar métodos de trabajo para su area que permitan identificar
problemas, detectar informacion significativa/clave, realizar vinculos entre situaciones que no
estan obviamente conectadas y construir conceptos o modelos, incluso en situaciones
dificiles. Capacidad para entender situaciones complejas, descomponerlas en pequefias partes
y puntos clave e identificar paso a paso sus implicaciones y las relaciones causa-efecto que se
establecen, y definir prioridades para lograr la mejor solucién. Capacidad para aplicar

razonamiento creativo, inductivo o conceptual.
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Recursos Humanos
Competencias Cardinales.
Adaptabilidad a los cambios del entorno/ Nivel B

Capacidad para promover en otros la habilidad para identificar y comprender
rapidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto interno como externo.
Capacidad para disefiar y proponer planes de accion que permitan transformar las debilidades
en fortalezas y potenciar estas Ultimas para asegurar en el mediano plazo la presenciay el
posicionamiento de la organizacion y la consecucion de las metas deseadas. Capacidad para

conducir el area a cargo en épocas dificiles y dar aliento a los colaboradores.

Innovacion y creatividad/ Nivel B

Capacidad para presentar soluciones a problemas o situaciones relacionados con su
puesto de trabajo o clientes internos o externos, que la organizacién no habia aplicado o
utilizado con anterioridad, con el proposito de agregar valor. Implica ser un referente en su
area 'y en el ambito de la organizacion por presentar soluciones innovadoras y creativas a

situaciones diversas, afiadiendo valor.

Perseverancia en la consecucion de objetivos/ Nivel A

Capacidad para definir politicas y disefiar procedimientos organizacionales tendientes a
lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de la organizacion, para
alcanzar la vision y estrategia de esta. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir
cuando sea necesario, repetir una accion y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacién, y desarrollar esta misma capacidad en
todos los colaboradores. Implica ser un referente en la organizacion y en el mercado por su

perseverancia en la consecucion de objetivos.

Responsabilidad personal/ Nivel B

Capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, y promoverlo entre sus colaboradores al velar por el cumplimiento de las
politicas de la organizacion en relacion con las responsabilidades personales y laborales.
Implica, al mismo tiempo, promover el logro de los objetivos asignados a su area y un buen

ambiente laboral dentro de su campo de accién.
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Competencias Especificas por Area.
Capacidad de planificacion y organizacion/ Nivel A

Capacidad para disefiar métodos de trabajo organizacionales que permitan determinar
eficazmente metas y prioridades para todos los colaboradores y especificar las etapas,
acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos fijados, en general, asi
como los de cada etapa en particular. Capacidad para disefiar e implementar mecanismos de
seguimiento y verificacion de los grados de avance de las distintas etapas para mantener el
control de los proyectos o procesos y poder, de ese modo, aplicar las medidas correctivas que
resulten necesarias. Capacidad para constituirse en un referente en materia de planificacion y

organizacion tanto personal como organizacional.

Comunicacion eficaz/ Nivel A

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la
informacidn requerida por los demas a fin de lograr los objetivos organizacionales, y para
mantener siempre canales de comunicacion abiertos. Capacidad para adaptar su estilo
comunicacional a las caracteristicas particulares de la audiencia o interlocutor. Capacidad
para estructurar canales de comunicacion organizacionales que permitan establecer relaciones
en todos los sentidos (ascendente, descendente, horizontal) y promover el intercambio
inteligente y oportuno de informacion necesaria para la consecucion de los objetivos
organizacionales. Capacidad para desarrollar redes de contactos formales e informales que

resulten Gtiles para crear un ambito positivo de intercomunicacion.

Conduccion de personas/ Nivel B

Capacidad para dirigir uno o varios grupos de colaboradores, distribuir tareas y delegar
autoridad. Capacidad para proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Capacidad
para desarrollar el talento y potencial de su gente al brindarle una oportuna retroalimentacion.
Implica adaptar el estilo de conduccion a las caracteristicas individuales y grupales, y la
capacidad de guiar en la direccion de personas a aquellos de sus colaboradores que posean, a

su vez, colaboradores a su cargo.

Orientacion al cliente interno y externo/ Nivel B
Capacidad para anticiparse a los pedidos de los clientes tanto internos como externos y
buscar permanentemente la forma de resolver sus necesidades. Capacidad para proponer en

su area acciones de mejora, tendientes a incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes, y
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brindar soluciones de excelencia a sus necesidades. Capacidad para establecer con los

clientes relaciones duraderas basadas en la confianza.

Supervisor de Ventas
Competencias Cardinales.
Adaptabilidad a los cambios del entorno/ Nivel B

Capacidad para promover en otros la habilidad para identificar y comprender
rapidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto interno como externo.
Capacidad para disefiar y proponer planes de accion que permitan transformar las debilidades
en fortalezas y potenciar estas Ultimas para asegurar en el mediano plazo la presenciay el
posicionamiento de la organizacion y la consecucion de las metas deseadas. Capacidad para

conducir el &rea a cargo en épocas dificiles y dar aliento a los colaboradores.

Innovacion y creatividad/ Nivel B

Capacidad para presentar soluciones a problemas o situaciones relacionados con su
puesto de trabajo o clientes internos o externos, que la organizacion no habia aplicado o
utilizado con anterioridad, con el propoésito de agregar valor. Implica ser un referente en su
area 'y en el ambito de la organizacién por presentar soluciones innovadoras y creativas a

situaciones diversas, afiadiendo valor.

Perseverancia en la consecucién de objetivos/ Nivel B

Capacidad para definir politicas y disefiar procedimientos para su area tendientes a
lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de esta, para alcanzar la
vision y estrategia organizacionales. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir
cuando sea necesario, repetir una accién y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacion, y desarrollar esta misma capacidad en
los integrantes de su area. Implica ser un referente en su area y en el &mbito de la

organizacion por su perseverancia en la consecucion de objetivos.

Responsabilidad personal/ Nivel B
Capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, y promoverlo entre sus colaboradores al velar por el cumplimiento de las

politicas de la organizacion en relacion con las responsabilidades personales y laborales.
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Implica, al mismo tiempo, promover el logro de los objetivos asignados a su area y un buen

ambiente laboral dentro de su campo de accion.

Competencias Especificas por Area
Orientacion a los resultados con calidad/ Nivel A

Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o la
superacion de los resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos. Capacidad
para participar proactivamente en la fijacion de metas realistas y desafiantes, tanto para si
como para su equipo de trabajo, y mantener y mejorar sus niveles de rendimiento. Capacidad
para realizar el seguimiento de las labores propias y de sus colaboradores a través del
eficiente uso de las herramientas disponibles en la organizacion para tal fin. Capacidad para

motivar a sus colaboradores directos a comportarse de igual manera.

Orientacion al cliente interno y externo/ Nivel A

Capacidad para anticiparse a los pedidos de los clientes tanto internos como externos y
buscar permanentemente la forma de resolver sus necesidades. Capacidad para proponer en
su area acciones de mejora, tendientes a incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes, y
brindar soluciones de excelencia a sus necesidades. Capacidad para establecer con los

clientes relaciones duraderas basadas en la confianza.

Influencia y negociacion/ Nivel A

Capacidad para persuadir a otras personas mediante la utilizacion de argumentos
solidos y honestos. Capacidad para desarrollar, ante situaciones especiales, conceptos,
demostraciones y explicaciones fundadas y veraces, dirigidos a respaldar posiciones y
criterios. Capacidad para utilizar tales argumentaciones con el fin de inclinar y acercar
posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, y contemplar los intereses de
todas las partes intervinientes y los objetivos de la organizacion como base para alcanzar el
resultado esperado. Capacidad para influenciar a otros a través de estrategias que permitan
construir acuerdos satisfactorios para todos al procurar utilizar técnicas basadas en el

concepto ganar-ganar.

Liderazgo/ Nivel A
Capacidad para disefiar estrategias, procesos, cursos de accion y métodos de trabajo con

el propdsito de asegurar una adecuada conduccion de personas, desarrollar el talento y, al
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mismo tiempo, lograr el compromiso y el respaldo de las distintas areas que componen la
organizacion para alcanzar la estrategia. Implica lograr y mantener un clima organizacional
armonico y desafiante, y ser un referente por su liderazgo y capacidad de desarrollar a los

otros en el marco de la organizacion, con una vision y proyeccion de largo plazo.

Vendedor
Competencias Cardinales
Adaptabilidad a los cambios del entorno/ Nivel C

Capacidad para identificar y comprender los cambios en el entorno de la organizacion,
tanto interno como externo. Capacidad para proponer planes de accion que permitan
transformar las debilidades en fortalezas y potenciar estas ultimas para asegurar en el corto
plazo la presencia y el posicionamiento de la organizacion y la consecucion de las metas

deseadas. Capacidad para conducir a los colaboradores en épocas dificiles y darles aliento.

Innovacion y creatividad/ Nivel C

Capacidad para presentar soluciones a problemas o situaciones relacionados con su
puesto de trabajo o clientes internos o externos, dentro de los lineamientos habituales con que
se han solucionado los temas con anterioridad, agregando valor a su area de trabajo. Implica
ser un referente en su sector y en el ambito de su area de trabajo por presentar soluciones

innovadoras y creativas a situaciones diversas, afiadiendo valor.

Perseverancia en la consecucion de objetivos/ Nivel C

Capacidad para implementar procedimientos para su sector tendientes a lograr un
comportamiento constante y firme en todos los integrantes del mismo, para alcanzar la
estrategia organizacional. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando sea
necesario, repetir una accion y mantener un comportamiento constante para lograr un
objetivo, tanto personal como de la organizacién, y desarrollar esta misma capacidad entre
sus colaboradores. Implica ser un referente para sus colaboradores y en el &mbito de su area

de influencia por su perseverancia en la consecucion de objetivos.

Responsabilidad personal/ Nivel C
Capacidad para mantener un adecuado equilibrio entre las obligaciones personales y

profesionales y velar por que sus colaboradores también lo logren. Capacidad para alcanzar,
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junto con sus colaboradores, los objetivos de su sector, manteniendo un adecuado clima

laboral.

Competencias Especificas por Area
Orientacion a los resultados con calidad/ Nivel B

Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o la
superacion de los resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos. Capacidad
para participar proactivamente en la fijacion de metas realistas y desafiantes, tanto para si
como para su equipo de trabajo, y mantener y mejorar sus niveles de rendimiento. Capacidad
para realizar el seguimiento de las labores propias y de sus colaboradores a través del
eficiente uso de las herramientas disponibles en la organizacion para tal fin. Capacidad para

motivar a sus colaboradores directos a comportarse de igual manera.

Orientacion al cliente interno y externo/ Nivel B

Capacidad para anticiparse a los pedidos de los clientes tanto internos como externos y
buscar permanentemente la forma de resolver sus necesidades. Capacidad para proponer en
su area acciones de mejora, tendientes a incrementar el nivel de satisfaccidn de los clientes, y
brindar soluciones de excelencia a sus necesidades. Capacidad para establecer con los

clientes relaciones duraderas basadas en la confianza.

Influencia y negociacion/ Nivel B

Capacidad para persuadir a otras personas mediante la utilizacion de argumentos
solidos y honestos. Capacidad para desarrollar, ante situaciones especiales, conceptos,
demostraciones y explicaciones fundadas y veraces, dirigidos a respaldar posiciones y
criterios. Capacidad para utilizar tales argumentaciones con el fin de inclinar y acercar
posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, y contemplar los intereses de
todas las partes intervinientes y los objetivos de la organizacion como base para alcanzar el
resultado esperado. Capacidad para influenciar a otros a través de estrategias que permitan
construir acuerdos satisfactorios para todos al procurar utilizar técnicas basadas en el

concepto ganar-ganar.

Cocimiento de la industria y el mercado/ Nivel B
Capacidad para detectar y comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,

tanto nacionales como internacionales. Capacidad para identificar las tendencias,
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oportunidades y amenazas que el mercado presenta, y para analizar en tal contexto las
fortalezas y debilidades de la organizacién. Implica un amplio conocimiento del marco
regulatorio y de los productos ofrecidos por la organizacién. Capacidad para evaluar la
viabilidad de la adaptacion de los productos a las necesidades y preferencias de clientes y
consumidores. Capacidad para constituirse en un referente en el mercado nacional en lo que

respecta al conocimiento sobre la materia.

Operador Logistico
Competencias Cardinales
Adaptabilidad a los cambios del entorno/ Nivel B

Capacidad para promover en otros la habilidad para identificar y comprender
rapidamente los cambios en el entorno de la organizacion, tanto interno como externo.
Capacidad para disefiar y proponer planes de accidon que permitan transformar las debilidades
en fortalezas y potenciar estas Ultimas para asegurar en el mediano plazo la presenciay el
posicionamiento de la organizacion y la consecucion de las metas deseadas. Capacidad para

conducir el &rea a cargo en épocas dificiles y dar aliento a los colaboradores.

Innovacion y creatividad / Nivel B

Capacidad para presentar soluciones a problemas o situaciones relacionados con su
puesto de trabajo o clientes internos o externos, que la organizacion no habia aplicado o
utilizado con anterioridad, con el propoésito de agregar valor. Implica ser un referente en su
area 'y en el ambito de la organizacién por presentar soluciones innovadoras y creativas a

situaciones diversas, afiadiendo valor.

Perseverancia en la consecucién de objetivos/ Nivel B

Capacidad para definir politicas y disefiar procedimientos para su area tendientes a
lograr un comportamiento constante y firme en todos los integrantes de esta, para alcanzar la
vision y estrategia organizacionales. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir
cuando sea necesario, repetir una accién y mantener un comportamiento constante para lograr
un objetivo, tanto personal como de la organizacion, y desarrollar esta misma capacidad en
los integrantes de su area. Implica ser un referente en su area y en el &mbito de la

organizacion por su perseverancia en la consecucion de objetivos.
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Responsabilidad personal/ Nivel B

Capacidad para mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, y promoverlo entre sus colaboradores al velar por el cumplimiento de las
politicas de la organizacidn en relacion con las responsabilidades personales y laborales.
Implica, al mismo tiempo, promover el logro de los objetivos asignados a su area y un buen

ambiente laboral dentro de su campo de accion.

Competencias Especificas por Area
Relaciones publicas/ Nivel B

Capacidad para establecer adecuadas y efectivas relaciones con redes complejas de
personas y lograr apoyo y cooperacion a largo plazo de aquellas que resultan necesarias para
influenciar a los referentes del mercado al cual pertenece la organizacion, asi como a los
clientes o proveedores. Capacidad para vincularse adecuadamente con los integrantes de la
comunidad de negocios y para establecer con ellos intereses afines basados no solo en la
especialidad profesional sino también en aspectos culturales, lo cual puede ayudar a

enriquecer y profundizar los vinculos.

Capacidad de planificacion y organizacion/ Nivel A

Capacidad para disefiar métodos de trabajo organizacionales que permitan determinar
eficazmente metas y prioridades para todos los colaboradores y especificar las etapas,
acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos fijados, en general, asi
como los de cada etapa en particular. Capacidad para disefiar e implementar mecanismos de
seguimiento y verificacion de los grados de avance de las distintas etapas para mantener el
control de los proyectos o procesos y poder, de ese modo, aplicar las medidas correctivas que
resulten necesarias. Capacidad para constituirse en un referente en materia de planificacion y

organizacion tanto personal como organizacional.

Colaboracion/ Nivel A

Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores),
responder a sus necesidades y requerimientos, mediante iniciativas anticipadoras y
espontaneas, a fin de facilitar la resolucion de problemas o dudas, aunque las mismas no
hayan sido manifestadas expresamente. Capacidad para apoyar decididamente a otras
personas y para difundir formas de relacion basadas en la confianza. Capacidad para

promover el espiritu de colaboracion en toda la organizacion y constituirse en un facilitador
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para el logro de los objetivos planteados. Capacidad para implementar mecanismos
organizacionales tendientes a fomentar la cooperacién interdepartamental como instrumento

para la consecucion de los objetivos comunes.

Comunicacion eficaz/ Nivel A

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la
informacion requerida por los demas a fin de lograr los objetivos organizacionales, y para
mantener siempre canales de comunicacion abiertos. Capacidad para adaptar su estilo
comunicacional a las caracteristicas particulares de la audiencia o interlocutor. Capacidad
para estructurar canales de comunicacién organizacionales que permitan establecer relaciones
en todos los sentidos (ascendente, descendente, horizontal) y promover el intercambio
inteligente y oportuno de informacion necesaria para la consecucion de los objetivos
organizacionales. Capacidad para desarrollar redes de contactos formales e informales que

resulten Gtiles para crear un &mbito positivo de intercomunicacion.



