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RESUMEN

En la actualidad, la globalizacién ha llevado a las organizaciones que tienen
visibn y son competitivas a dar grandes cambios no solo en temas de
infraestructura, sino que han comprendido que el personal colaborador es el
Capital Humano de la organizacién, dado que de él y sus competencias que
son basicamente los conocimientos, habilidades y cualidades que posee el

capital humano, depende el éxito o fracaso de la misma.

La mejora de la gestion del desempefio laboral de los miembros de la
organizacién y en particular la formacién y desarrollo de competencias

laborales constituye un reto para las organizaciones modernas.

Implementar un  modelo de gestibn de recursos humanos basado en
competencias, significa adoptar el enfoque del profesional frente al puesto de
trabajo, y de competencia frente a las funciones y tareas que implica la

responsabilidad del cargo.

El presente proyecto se fundamenta en proporcionar a la empresa FV.- Area
Andina S.A. el analisis y descripcidn de puestos, evaluacion del desempefio
basado en competencias y un plan de incentivos para las divisiones industrial,
sanitarios, y griferia, que estén directamente relacionados con los objetivos y

metas de la empresa.

El proyecto partira del analisis de la situacién actual del modelo de gestion de
recursos humanos de las divisiones Industrial, Sanitarios y Griferia de la
Empresa FV.- Area Andina S.A., con el propésito de obtener la informacion
necesaria para plantear el nuevo modelo, por lo tanto la gestién actual sera la

plataforma donde se fundamentara el desarrollo de este proyecto.

Palabras clave: Competencias, Gestion del Talento
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ABSTRACT

Nowadays, globalization has led to organizations who have vision and are
competitive to make big changes not only in infrastructure, but they have
understood that the staff partner is the human capital of the organization, as he
and his competences that are basically the knowledge, skills and qualities that

have human capital, depends the success or failure of it.

Improved performance management work of the members of the organization
and in particular training and development of work skills is a challenge for

modern organizations

Implementing a model of human resource management based on competences,
means taking the professional approach to the job front, and competition with

the functions and tasks included the responsibility of the position.

This project is based on the company providing FV. - Area Andina S.A. analysis
and job descriptions, performance evaluation based on competences, and
incentive plan for Industrial divisions, toilets and faucets, they are directly related

to the objectives and goals of the company.

The project will begin from analysis of the situation of the actual model of
human resource management of industrial divisions, toilets and faucets of the
company, which will provide the necessary information to propose the new
model, because the current management will be the platform where it will be

based the development of this project.

Keywords: Competences, Talent Management.



1. INTRODUCCION

En este capitulo se presenta una resefa cronoldgica de la evolucién de FV.-
Franz Viegener, el propdsito de este capitulo es proporcionar una idea clara de
la actividad econdmica a la que se dedica la empresa y de las actividades que
realiza, abordando la problematica que da lugar al proyecto, ademas se
comentaran los objetivos y justificacion de la tesis, para continuar con los
siguientes capitulos, con un estudio de trabajo relacionado con la propuesta

presentada.

1.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La historia de la empresa se remonta a finales del siglo XIX, cuando se fundo
la primera empresa FV.- Franz Viegener, en Alemania. Se dedica a la
fabricacion y comercializacion de griferia, sanitarios, y complementos para
bafos, cocinas e instalaciones sanitarias. Por su constante capacitacion,
innovacién tecnolégica, sistemas propios y monitoreo constante del mercado,
es considerada como una empresa lider del sector en Ecuador vy

Latinoamérica.

Busca brindar a sus clientes bienestar y comodidad, a través de sus productos,
para lo que cuenta con un riguroso control de calidad, que garantiza un
rendimiento éptimo y el uso de los productos por tiempo indefinido.

FV.- Area Andina busca una evolucién constante dentro del mercado, de la
mano de sus valores corporativos y humanos, capacidad tecnoloégica y de

compromiso con sus clientes. (Intranet FV)



Tabla 1 - Evolucién cronolégica de la Empresa FV.- Area Andina S.A.

siglo XIX Fundacion (Attendorn, | La firma Franz Viegener Il imprime sus
Alemania) iniciales “FV” como la marca de sus
productos
Se convierte en un complejo de 4 plantas
industriales las que distribuyen sus
productos a mas de 50 paises en Europa,
Asia, Africa
1921 Inauguracion primera | El hijo mayor de Franz Viegener instaura la
fabrica en Latinoamérica | fabrica en Buenos Aires — Argentina
1977 Se concreta el Proyecto | Francisco, Franz Josef y Rodolfo Viegener,
Industrial para el Grupo | juntamente con empresarios Ecuatorianos
Andino concretan el proyecto industrial para el
Grupo Andino, en Quito - Ecuador.
Ampliacién de la | Se asocia con Docol, en Joinville — Brasil.
cobertura en América
Latina
1985 Fundacion de FV América
en Chicago - Estados
Unidos
2006 Conformacion del Grupo | En el mes de Noviembre, por medio de la
FV del Ecuador fusién de las empresas Ecuacobre-FV S.A.,
Grifersa S.A., San Pietro S.A., y Franz
Viegener S.A., se consolida una sola
organizacién empresarial y juridica, llamada
“F.V. - Area Andina S.A.”

Elaborado por: La Autora

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Gestion del Talento Humano dentro de FV.- Area Andina S. A. actualmente
se encuentra delineado por un documento denominado “Procedimientos
Generales de Recursos Humanos®, mismo que contiene los pasos y formularios
necesarios para cumplir con los procesos de gestion del talento humano. Pese
a ello, mediante entrevista realizada al Jefe de Administracién de Personal se

ha detectado lo siguiente:

e En lo que corresponde a analisis y descripcidon de cargos, la empresa,
cuenta con perfiles tradicionales con un contenido basico, que no define lo que
la empresa requiere para un puesto determinado. Ademas no se evidencia

denominaciones de puestos estandarizados, lo que impide mantener el orden.



e La empresa no ha realizado evaluaciéon de desempefo desde el afio 2010,
ya que la metodologia establecida en afios anteriores no reflejé resultados y

por lo tanto no hubo acciones correctivas, ni mejora alguna.

e Se ha detectado que el personal tiene una amplia lista de beneficios, sin
embargo la empresa no evidencia un plan de incentivos establecido y
socializado a los empleados. Razoén por la cual estos son considerados como

derechos, y no motivan al personal a realizar su trabajo de mejor manera.

En busca de una reorganizaciéon de la Gestion del talento humano dentro de
FV.- Area Andina S.A. se analizara y mejorara el analisis y descripcion de
cargos. Adicionalmente se disefiara un sistema de evaluacion del desempefio;
donde se considera estandares de actuacion en el trabajo, y resultados,
mismos que se evidencian a través de comportamientos necesarios para
realizar tareas especificas del puesto. Por ultimo se desarrollara una propuesta
de plan de incentivos, con el propdésito de estimular, premiar o compensar el

desempenio del personal colaborador.

Por tanto, se busca que el Capital humano de la organizacion se sienta
identificado con los objetivos de la empresa, y que esto se fundamente sobre el
comportamiento de desempefo y los resultados u objetivos obtenidos por el

colaborador.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un plan de gestidbn de talento humano basado en competencias
considerando los subsistemas analisis y descripcion de puestos, evaluacion del
desempefio aplicado a las divisiones industrial, sanitarios y griferia de la
empresa FV.- Area Andina S.A.; con la finalidad de disponer de personal
preparado con los mejores conocimientos y destrezas para el cumplimiento de

la mision.



1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un diagnostico del sistema de gestion del talento humano en las
divisiones industrial, sanitarios y griferia de la empresa FV.- Area Andina S.A.

con el propdsito de conocer su estructura componentes y funcionalidad.

e Mejorar los perfiles de los puestos actuales e identificar competencias
requeridas para cada cargo, con la finalidad de elaborar un diccionario que

permita aprovechar la capacidad del talento humano en la actividad laboral.

e Disefar un formato que permita realizar la evaluacién de desempefo del

personal basado en los métodos de evaluaciéon existentes.

e Elaborar una propuesta que permita brindar a la empresa un plan de

incentivos para sus trabajadores.

1.4 JUSTIFICACION

El analisis y descripcidon de puestos, busca homogeneizar este proceso en las
diferentes divisiones de la empresa, para facilitar el control y una futura
evaluacion del desempefio del personal. Cabe mencionar que en el
levantamiento de perfiles de puestos se especificara los factores de riesgos de
acuerdo al puesto de trabajo, punto que debe cumplir la Empresa para
sujetarse al requerimiento 3, numeral 3.1 literal (a) de la resolucion N° 333 del

IESS correspondiente a “Sistemas de Auditorias de Riesgos de Trabajo”.

El establecimiento de técnicas o herramientas de evaluacién del desempefio,
tiene como objetivo primordial el reducir los errores que habitualmente tienden
a cometer los evaluadores, La idoneidad de una u otra técnica dependera
exclusivamente de sus ventajas frente a las otras, pero también de factores,
tales como tiempo disponible, cultura de la empresa y recursos existentes.
Ademas con el establecimiento de la Evaluacion de Desempefio se busca

levantar una no conformidad de la ISO: 9001.



Por otro lado, los planes de incentivos son exitosos cuando cuentan con el
apoyo y aceptacion de todos los empleados, ya que al conocer el plan de
incentivos y como estos van a funcionar, las personas se sentiran estimuladas

para asumir retos y mayores responsabilidades.



2. MARCO TEORICO

2.1 COMPETENCIA

2.1.1 INTRODUCCION

La forma en que se pueden gestionar las organizaciones para ser mas
eficaces, eficientes y efectivas, en busca de alcanzar la excelencia en la
gestion, cada vez se hace mas compleja y dificil; esto es asi, debido a las
presiones que los cambios del entorno externo exigen (Alvarado & Suarez-
Barraza, 2011). Por tanto, la misma turbulencia del entorno, ha hecho que las

empresas comiencen a cambiar.

Asi hemos llegado a un punto en el entorno mundial, donde todo este
turbulento ambiente de negocios en el que se desenvuelven las
organizaciones, ha generado un nuevo escenario, asi el unico camino que
tienen las empresas para seguir compitiendo, es la implementacion de mejores
practicas, estrategias y tecnologias de gestidon (Carpinetti, 2003). De esta
manera, actualmente se habla de capital humano, es decir del “patrimonio
invaluable que una organizacidén puede reunir para alcanzar la competitividad y
el éxito” (Chiavenato, 2007) brindando mayor importancia al desarrollo de las
capacidades y aptitudes, con la finalidad de contar con personal capaz de
valerse por si mismo y con la predisposicion de entregar el mejor y mayor
esfuerzo en el trabajo, sintiendo satisfaccion con lo que realiza; asi como con

el reconocimiento que recibe (Cruz, Rojas, Vega, & Yasna, 2002).

Por tanto, desde el punto de vista de la Gestién de los Recursos Humanos, el
modelo de Competencias ha supuesto el transito sin retorno desde las
funciones y tareas a la persona que las realiza. La gestion por competencias ha
desplazado el punto de referencia, se focaliza en las personas, en sus
resultados, y no en los puestos concebidos como sumatorios de tareas. Asi “el
éxito de una organizacion depende cada vez mas del conocimiento, las

habilidades y destrezas de los trabajadores” (Bohlander, Sherman, & Snell,



2001). Tal es la situacion que las organizaciones tienen que reconocer que su
ventaja competitiva se fundamenta en el desarrollo del personal, mismo que

esta concentrado en el crecimiento personal del empleado y su carrera futura.

2.1.2 DEFINICION

Es imposible hablar de una Uunica definicibn de competencia ya que
condicionaria el aprendizaje. El concepto de competencia ha sido adoptado por
diversos autores y desde varios enfoques, por lo tanto, en el siguiente cuadro

se muestra un resumen:

Tabla 2 - Definiciones de competencias

Son las caracteristicas propias de la persona.
Son indicadores de conducta o conductas
observables que se presumen necesarias para el
desempefo de un puesto de trabajo.
“Caracteristica subyacente en un individuo que
esta casualmente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a una performance superior en
una trabajo o situacién.”

Posee competencia profesional quien dispone de
los conocimientos, destrezas y aptitudes
necesarios para ejercer una profesion.

La competencia laboral es la construccion social
de aprendizajes significativos y utiles para el
desempefo productivo en una situacién real de
trabajo que se obtiene, no solo a través de la
instruccién, sino también y en gran medida
mediante el aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas de trabajo.

“‘Es la capacidad que tiene una persona para
desempefarse eficazmente en situaciones
especificas de trabajo.”

Las competencias son las técnicas, las
habilidades, los conocimientos y las
caracteristicas que distinguen a un trabajador
destacado, por su rendimiento, sobre un
trabajador normal dentro de una misma funcién o
categoria laboral.

De un modo genérico se suele entender que la
competencia laboral comprende las actitudes, los
conocimientos y las destrezas que permite




desarrollar exitosamente un conjunto integrado
de funciones y tareas de acuerdo con criterios de
desempeno considerados idéneos en el medio

laboral.
“Son las caracteristicas de personalidad,
(Alles M. A., 2005) devenidas de comportamientos, que generan un

desempeno exitoso en un puesto de trabajo”
“Conjunto  identificable y evaluable de
capacidades que permiten  desempefos
1SO 9000:2000 satisfactorios ep situacion.es, r_eales de traba'jo., de
acuerdo a estandares histéricos y tecnologicos
vigentes, y que afectan la calidad de sus
productos y/o servicios.”

Capacidad efectiva que permite realizar

Organizacion exitosamente una actividad laboral plenamente
Internacional de Trabajo | identificada. La competencia laboral no es una
O.L.T probabilidad de éxito en la ejecucion de un

trabajo, es una capacidad real y demostrada.

Elaborado por: La Autora

A partir de estas definiciones se puede considerar que una competencia es un
atributo, o una mezcla de ellos, observables a partir de los comportamientos de
la persona, que facultan al empleado de una capacidad para obtener un

desempenio y resultado excelente en alguna tarea o trabajo.

2.1.3 CLASIFICACION DE COMPETENCIAS

Las competencias pueden ser divididas en dos categorias, de umbral y de
diferenciacion, de acuerdo al criterio de rendimiento en el trabajo que
realizaran.

También se pueden clasificar de acuerdo a su grado de aplicabilidad y
especificidad organizacional en competencias cardinales y competencias

especificas de cada cargo
2.1.3.1 Competencias diferenciadoras o distintivas
Segun (Saracho, 2005), “son aquellas que predicen el comportamiento

superior, por lo cual, permiten obtener factores que distinguen a un trabajador

con desempeno exitoso de otro con desempefio mediano o inferior a lo




requerido”; es decir “aquellas que son exclusivas de los trabajadores de alto

rendimiento” (Blanco, 2002)

2.1.3.2 Competencias umbral o esenciales

“Son aquellas caracteristicas esenciales que cualquiera en un trabajo necesita
aportar para su minimo cumplimiento, pero no distinguen a las personas con un
desempefo superior” (Rabago, 2010); es decir, “son los conocimientos,
destrezas y habilidades que necesita una persona para lograr un desempefio

minimamente adecuado” (Saracho, 2005)

2.1.3.3 Competencias cardinales, generales o corporativas

Aquellas que “son comunes a todos los cargos y las lineas de negocio” (Estay,
2005).

2.1.3.4 Competencias especificas

“‘Competencias comunes de un area, gerencia o linea de negocio,
competencias de familias de cargos con responsabilidades similares y

competencias especificas del cargo” (Estay, 2005).

2.2 MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

En la actualidad la Gestibn por Competencias, es vista como un modelo
integral, cuyo enfoque nuevo, detecta, adquiere, potencia y desarrolla las
competencias que dan valor agregado a la empresa, generando una ventaja

competitiva para la organizacién (Gonzalez, 2006).

La clasificacibn mas popular en relacién a la utilizacion de los modelos de

gestidn por competencias es:
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Modelo Funcional que busca obtener resultados o desempefios especificos y
definidos de las personas en el desempefio de un proceso productivo
determinado. (Saracho, 2005)

Modelo conductista se basa en encontrar las capacidades innatas en la

persona, con el fin de obtener desempenos superiores. (Saracho, 2005)

Modelo Constructivista busca definir competencias a partir de la construcciéon
de situaciones donde se aprecia el analisis, la forma de resolver problemas

presentadas en una organizacién. (Saracho, 2005)

2.2.1 PASOS DEL SISTEMA DE GESTION POR COMPETENCIAS

Para disefiar un modelo de gestidbn basado en competencias es recomendable
elaborar un diccionario de competencias, documento que integra los perfiles

de competencias de cada funcion.

Segun (Alles M. A., 2009) para la implementacion del sistema de gestién por

competencias es necesario seguir los siguientes pasos:

1. Definir de competencias, en base a la misidn, la vision, la estrategia de la
organizacion y los valores organizacionales, en este paso surge la oportunidad
de revisar, evaluar y redisefiar la mision, vision, estrategias y valores
organizacionales, con el fin de plasmar competencias encaminadas al
cumplimiento de cada una de estas directrices. Se utiliza como base el
diccionario de competencias de la autora Martha Alles, para analizarlo
juntamente con el area de Recursos Humanos de la empresa, y obtener un

primer borrador de competencias generales.

2. Preparar diccionarios de competencias, contempla el establecimiento de
las competencias Cardinales o Generales, para todo el personal, y
competencias Especificas para los diferentes puestos o familias de puestos
donde se incluira el grado en que dichas competencias deben estar

desarrolladas (nivel A,B,C,D), este nivel se especifica de la siguiente manera:

A. Alto
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B. Muy bueno, por sobre el estandar.

C.Bueno, en muchos casos suele representar el nivel requerido para el

puesto. No indica una subvaloracién de la competencia.

D.Nivel minimo de la competencia (o, en otros casos, grado no

satisfactorio) no es necesario especificar este nivel dentro del perfil.

3. Asignar competencias a puestos, en este punto se valida el diccionario, se
toma como referencia ocupantes actuales de los diferentes puestos o familias
de puestos y se determina que competencias son necesarias para mejorar el

desempenfo de las diferentes actividades.

4. Inventario. Determinacién de brechas entre las competencias requeridas

para el puesto y las que poseen los actuales ocupantes.

2.3 DESARROLLO DE COMPETENCIAS EN LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

El desarrollo de las capacidades de las personas para realizar una misma
tarea, es determinado por las fortalezas que cada una de las personas posee,
estas fortalezas son el resultado de la interaccion de los talentos, que son los
patrones recurrentes de pensamiento, sentimiento o comportamiento; el
conocimiento que esta representado por los hechos y lecciones aprendidas a lo

largo de la vida; y las destrezas que son los pasos para realizar una actividad.

Las destrezas permiten o ayudan a una persona a ser mejor, pero el desarrollo
de las destrezas no suple la falta de talento. “Sin el talento de base, aprender
una destreza es una técnica de supervivencia, no un sendero hacia la gloria”
(Buckingham & Clifton, 2001).

2.3.1 PROCESOS DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

Chiavenato, (2002) plantea que los principales procesos de la moderna gestion

del talento humano gira en torno a seis procesos. Vea la figura 1.
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2.3.1.1 Admision de personas

2.3.1.1.1 Reclutamiento

Es el conjunto de acciones dirigidas a localizar a las personas que puedan
desempenar el puesto de trabajo ofertado. Se trata de conseguir un numero
suficiente de candidatos que, en principio, reunan las condiciones recogidas en

la descripcion de puestos. Existen dos tipos de reclutamiento: interno y externo.

El primero se presenta cuando la empresa llena una vacante mediante la
reubicacion de sus empleados, ya sea en forma vertical (ascensos), horizontal
(transferencias) o diagonal (transferencia con promocion). El segundo cuando,
al existir determinada vacante, la organizacién intenta llenarla con candidatos

externos atraidos por las diferentes vias de reclutamiento. (Chiavenato, 2002)

Algunas de las técnicas mas utilizadas son: avisos en periddicos, revistas,

anuncios en television, radio, volantes, anuncios en Internet, etc.

2.3.1.1.2 Selecciéon

“El proceso de seleccidon es identificar entre varios aspirantes a un puesto de
trabajo a aquel que se considere mas adecuado para desempefiarlo

eficazmente.” (Rodriguez, 2004).

Las personas a cargo del nuevo trabajador son las responsables de tomar la
decision definitiva sobre quien se incorpora a la organizacion, para tomar estas
decisiones se apoyan en herramientas de seleccion como las entrevistas de
seleccion, pruebas de conocimientos o aptitudes, pruebas psicométricas,
pruebas de personalidad y/o técnicas de simulacién. (Montes & Gonzalez,
2006)

2.3.1.2 Aplicacion de personas
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2.3.1.2.1 Disefio de cargos

El disefio de cargos incluye la especificacion del contenido de cada cargo, los

métodos de trabajo y las relaciones con los demas cargos (Chiavenato, 2007).

Entonces, analizar puestos para luego describirlos, comprende una serie de
procedimientos para reunir y analizar informacion sobre sus contenidos, las
tareas a realizar, los requerimientos especificos, el contexto en que las tareas

son efectuadas y qué tipo de personas deben contratarse para esa posicion.

(Alles M. , 2008) Es importante entender que este proceso tiene como objetivo

el analisis de cada puesto y no el de las personas que lo desempefian.
2.3.1.2.2 Analisis del Cargo

El analisis de cargos es el procedimiento para establecer las obligaciones,
conocimientos, habilidades, capacidades que requiere un puesto y el tipo de
persona que se debe contratar para ocuparlo. Se realiza el analisis con el
propadsito de ubicar en el puesto a la persona adecuada y detectar necesidades

de capacitacion del personal. (Dessler, 2001)

Existen varios métodos que se pueden utilizar para este analisis y se lo

presenta en la siguiente tabla.

Tabla 3 - Métodos de analisis de cargos

Consiste en observar y registrar directamente las
OBSERVACION | actividades que el empleado realiza en pleno ejercicio de
DIRECTA sus funciones, sirve y se recomienda para actividades
simples o repetitivas.

Se prepara un cuestionario que permita obtener
respuestas concretas e informacioén util, con este material
preparado se solicita al personal que llene un
cuestionario de forma individual, donde las preguntas
CUESTIONARIO reflejen todas las indicaciones del puesto, su contenido y
caracteristicas.

Esta informacién se utiliza para detallar deberes, tareas,
proposito del puesto, requisitos que debera cumplir la
persona para realizar el trabajo, sean estas habilidades,
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educaciéon, experiencia necesaria para ocupar dicho
puesto.

Esta entrevista la realiza el analista al ocupante del cargo
que se esta analizando, permite despejar dudas y
proporciona informacion real de las caracteristicas,
condiciones y necesidades del puesto.

Existen tres tipos de entrevistas:

¢ Entrevistas individuales, o sea, con cada empleado.

e Entrevistas colectivas, con grupos de empleados que
realizan el mismo trabajo.

e Entrevistas con uno o mas supervisores que tengan un
conocimiento a fondo del puesto.

METODOS De acuerdo a las necesidades de la empresa se puede
MIXTOS cornbmar dos’q mas meétodos con el propdsito de hacer
practico el analisis de puestos.

ENTREVISTA

Elaborado por: La Autora (Chiavenato, 2007)

2.3.1.2.3 Descripcion del Cargo

La descripcion del cargo es un retrato simplificado del contenido y de las
principales  responsabilidades del cargo. Comprende la recopilacién de
informaciéon acerca de las tareas que el personal realiza al momento de
desempenar su trabajo, de las funciones, responsabilidades, condiciones de
trabajo, relaciones internas y externas, que el cargo implica, permite conocer
en detalle las obligaciones y caracteristicas de cada puesto y para identificar
los conocimientos y aptitudes necesarias para hacer bien un trabajo.
(Chiavenato, 2007)

Permite que el empleado conozca sus deberes y recuerde los resultados que
se esperan obtener de él, permite ademas que la administracion aplique
medidas correctivas cuando los deberes que sefala la descripcion del puesto

no se cumplen como es debido. (Bohlander, 2008)
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2.3.1.2.4 Evaluacién del desempefio

En la gestion de talento humano tradicional la evaluacion del desempefio
estaba enfocada en evaluar si los colaboradores cumplian con las politicas
vigentes de la organizacion y se realizaba la evaluacién en una sola via jefe —

subalterno.

En este enfoque de competencias la evaluacion de personal es un instrumento
de Direccion que se basa en formarse una opinion fundamentada sobre el
comportamiento de desempefio y los resultados u objetivos obtenidos por un
colaborador. Asi, los objetivos principales son supervisar el desarrollo personal
y profesional de los trabajadores, la mejora de resultados, y el

aprovechamiento adecuado de los recursos humanos. (Alles M. , 2008)

La evaluacion del desempefio determina el valor del aporte del empleado en la
consecuciéon de objetivos, se la realiza en base al perfil de puesto ya que este
define los parametros que diferencian un trabajo bien hecho de uno mal hecho,
por otro lado la evaluacion de competencias proporciona una idea clara de
comportamientos que son consecuencia de las motivaciones que tienen las
personas, rasgos de personalidad, actitudes, valores, conocimientos, aptitudes
y habilidades. (Alles M. , 2008)

En el libro Desempefio por competencias: Evaluacién de 360° publicado por

(Alles M., 2006) menciona que las evaluaciones son utiles y necesarias para:
e Tomar decisiones de promocidén y remuneracion.

e Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado, en relacion con el trabajo; esto con la finalidad
de que el trabajador sepa como estd realizando su trabajo, y el grado de

satisfaccion que los empleados tienen en relacién a las tareas que realizan.

e Las personas esperan una retroalimentacion que les permita conocer como

hacen una tarea, y saber si deben modificar su comportamiento.
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2.3.1.2.4.1 Métodos de evaluacion del desempefio

Cuesta, (2005) Plantea que los métodos de evaluacion del desempefio parten
de los indicadores u objetivos a medir. El autor divide a estos métodos en dos
grupos, el primer grupo relacionado con indicadores tangibles que observa de
manera directa el desempefo del personal, y el segundo grupo relacionado con
indicadores intangibles que no dejan de tener en cuenta los indicadores

tangibles pero que ademas sirven para evaluar tareas mas complejas.

Estos métodos se clasifican como se describe a continuacion:

Tabla 4 - Métodos de evaluacion del desempeiio

Es la técnica mas simple para evaluar el
desempefio. Consiste en la determinacion
de una serie de indicadores o rasgos
relacionados con el rendimiento en el
trabajo. El evaluador debera decidir en qué
grado el empleado cumple con esos
indicadores o dimensiones que estan
definidos desde insuficiente hasta
sobresaliente. (Bohlander, 2008)

El evaluador durante un periodo de tiempo
acumula una bitacora de incidentes criticos,
es decir de conductas laborales deseables y
no deseables; después de este periodo de
tiempo se reune el supervisor para discutir
su desempefo poniéndole ejemplos de
comportamientos reales. Esta evaluaciéon
permite evaluar la conducta del empleado a
lo largo de todo el periodo esperado y no
solo del desempefio mas reciente. Ademas
se puede contar con ejemplos de
comportamientos que el empleado puede
tomar para eliminar las deficiencias
observadas en la evaluacién. (Dessler,
2001)

Consiste en la presentacién de frases que
describen el comportamiento de los
empleados, sirve para que el evaluador
pueda escoger la opcidbn que ajuste al
desempefio real del evaluado. (Gonzalez,
2006)




19

Este meétodo clasifica a los empleados
desde el mejor al peor, de tal forma que se
establece una jerarquia. La clasificacion
puede establecerse sobre la base de los
diversos indicadores. El resultado final es
una lista en la cual aparecen todos los
empleados clasificados por orden de
eficiencia. (Alles M. , 2006)

Consiste en la comparacién de empleados,
estableciendo todos los pares posibles, se
comparan de dos en dos, eligiéndose al
empleado mas eficiente de cada par.
(Bohlander, 2008)

Se presenta un listado de frases descriptivas
y el evaluador sefala las que describan y
caracterizan el rendimiento del empleado y
aquellas que realmente demuestran lo
opuesto de su desempefio. (Gonzalez,
2006)

Se basa en entrevistas realizadas por un
especialista en evaluaciéon con el superior
inmediato, mediante las cuales se evalua el
desempefio de los subordinados, se buscan
las causas, los origenes y los motivos de tal
desempefio, mediante el analisis de hechos
y situaciones para emitir un diagnostico del
desempefio del evaluado y planear junto con
el superior inmediato su desarrollo en el
cargo y en la organizacién. (Bohlander,

En este método es la propia persona quien
se evalla a si misma, atendiendo a
indicadores o parametros preestablecidos
para posibilitar posteriores comparaciones.
Este método refleja con mayor veracidad el
desempefio del trabajador y le permite
concienciar sobre los logros obtenidos y las
deficiencias existentes, ademas genera un
involucramiento con la organizacion y con
sus objetivos. (Gonzalez, 2006)
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Asociado al establecimiento de la
administracion por objetivos (APO). Este
meétodo se basa en el establecimiento previo
de los objetivos o metas a cumplir. Se
proponen los objetivos, los periodos de
cumplimiento de los mismos y las fechas
para la revision de la consecucion de los
objetivos propuestos. (Dessler, 2001)

Es e método de evaluacion de
retroalimentacion, ya que todas las personas
relacionadas con el empleado evaluado,
como jefes, subordinados, pares o colegas,
clientes internos y externos asignan
calificaciones que responden a un
cuestionario previamente definido, que
procura obtener informacion acerca del
desarrollo de las competencias para el
puesto de trabajo de una manera objetiva y
completa. (Mondy & Noe, 2005)

Elaborado por: La Autora

Para que las evaluaciones sean objetivas, los parametros de evaluacion deben

medibles y observables.

2.3.1.3 Compensacion de personas

2.3.1.3.1 Remuneracion

Remuneracién es la compensaciéon econdmica o0 en especie que recibe un
colaborador por los servicios prestados a una determinada empresa o
institucion. (Sarmiento, Gonzalez, Sanchez, Manrique, & Silva, 2009)

La remuneracion debe manejar dos conceptos la equidad interna que considera
una retribucion justa dentro de la estructura de retribuciones de la propia
empresa y la equidad externa que considera una retribucion justa con relacion

al salario que pagan otras empresas por un trabajo similar.

La Remuneracién engloba los siguientes componentes:
Componente Fijo.- el componente fijo es el salario base que recibe el
empleado de manera regular, esta remuneracion basica puede ser superior o

igual al salario minimo.
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Componente Variable.- es el pago que se realiza por el trabajo fuera del
horario regular (horas extra), o por los resultados obtenidos de manera

colectiva o individual.

Los componentes individuales estan ligados a la situacién familiar o personal

del empleado, habilidades, o desempenio.

Los componentes colectivos son producto del reparto de utilidades o del

desarrollo de proyectos en equipo. (Rodal & Salamanca, 2005)

2.3.1.3.2 Beneficios

Son compensaciones que se entregan al trabajador para promover un mayor
bienestar a él y a su familia. Existen beneficios de tipo social que estan
implementados a partir de una ley, y beneficios que las empresas otorgan
adicionalmente. (Alles M. , 2008)

Tabla 5 - Beneficios que las empresas ofrecen cominmente.

Vacaciones pagadas X

Cobertura médica X

Licencia por funeral

Licencia por tareas judiciales

Licencia por enfermedad

X| X| X| X

Seguro de vida

Asistencia educacional X

Discapacidad por largo tiempo X

Cobertura dental X

(Alles M. , 2008)
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2.3.1.3.3 Plan de incentivos

Las recompensas como incentivos o también denominados pagos variables se
basan en la filosofia del pago por desempefo. Los programas de incentivos
establecen un nivel de desempefio basico que un empleado o grupo de
empleados debe alcanzar con el fin de aplicar para un pago variable.
(Bohlander, 2008)

Los planes de incentivos permiten a los colaboradores de la organizacién
compartir objetivos, crean también un ambiente operativo que apoya una
filosofia de compromiso compartido, ya que busca que todas las personas
contribuyan al desempefio y al éxito de la organizacion. En definitiva los
incentivos se crean para animar a los empleados a efectuar un mayor esfuerzo

en la realizacién de las tareas de su puesto de trabajo. (Bohlander, 2008)

2.3.1.3.3.1 Plan Rucker

Este plan de incentivos por lo general ampara solo a los trabajadores de
produccién, aunque puede ampliarse a todos los empleados, el plan Rucker es
un plan de incentivos de bonos que se basa en la relacion historica entre el
total de utilidades de los empleados por hora y el valor de la produccién
generados por los empleados, depende de las sugerencias de los empleados
para reducir costos y aumentar la productividad. (Bohlander, 2008)

El bono se basa en cualquier mejora que los empleados puedan aportar en
cuanto a reduccion de costos o aumento de productividad, sugiere ademas por
cada aumento de uno por ciento en el valor de la produccién que se logre, los
trabajadores reciben un bono de uno por ciento de sus costos totales de
némina. (Bohlander, 2008)
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2.3.1.3.3.2 Plan improshare

Este programa se basa en la productividad total del trabajo en equipo, esta
producciéon se mide por el numero de productos terminados que produce un
equipo de trabajo en un periodo determinado de tiempo. Tanto los empleados
de producciéon directos como los de produccidon indirecta se incluyen en la

determinacién del bono. (Bohlander, 2008)

El bono se basa en las ganancias de productividad que resultan de reducir el
tiempo que toma elaborar un producto terminado. Los empleados y la empresa
reciben pagos por 50 por ciento de la mejora. Dado que un ambiente
cooperativo beneficia a todos. Este programa promueve la interaccion y el

apoyo entre los empleados y la administracion. (Bohlander, 2008)

2.3.1.4 Desarrollo de personas

2.3.1.4.1 Capacitacion y entrenamiento

Es un proceso de ensefianza que imparte las aptitudes basicas, que los
empleados necesitan para realizar bien su trabajo. Este proceso inicia con una
evaluacion que determina las necesidades y objetivos de la capacitacion, se
procede a instruir o capacitar al personal por medio de conferencias, técnicas
audiovisuales, capacitacion por instrucciones en el puesto de trabajo, etc., y por
ultimo una evaluacion final con el propoésito de verificar la efectividad de la

capacitacién y cumplié con los objetivos planteados. (Chiavenato, 1998)

2.3.1.4.2 Programas de cambio

Los programas de cambios dentro del area de la administraciébn de recursos
humanos comprenden el promover al personal en proporcion al desempefio
demostrado en el puesto de trabajo y sus capacidades, es decir a los méritos
realizados. Promover a un empleado involucra el cambio de un trabajador a
una posicion mejor pagada, mayor responsabilidad, nivel mas alto dentro de la

empresa, etc. (Chiavenato, 1998)
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2.3.1.4.3 Comunicacidén

Consiste en la emisidon y recepcion de informacidén dentro de una organizacion.

La comunicacion puede tener un caracter jerarquico, basado en ordenes y
mandatos, aceptacion de politicas, etc. De una buena comunicacion
organizacional depende la efectividad y buen rendimiento de la organizacion.
(Dias Freijeiro, 2006)

2.3.1.5 Monitoreo de personas

2.3.1.5.1 Bases de datos, sistemas de informacion gerencial

La necesidad de las empresas por mantener una informacion actualizada y a
disposicion de los diferentes departamentos que la conforman, hacen necesaria

la utilizacion de software, base de datos, sistema de informacion.

Estos programas permiten la presentacion de los datos en formatos Utiles, la
distribucion de los datos a las personas calificadas y en el momento adecuado,

y la preservacién segura de la informacion. (Bernal, 2004)
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3. METODOLOGIA

3.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL MODELO DE
GESTION DEL TALENTO HUMANO

El analisis de la situacion actual del modelo de gestion del talento humano de la
Empresa FV.- Area Andina S.A. en las divisiones Industrial, Sanitarios y
Griferia se lo realizard en base al modelo de diagnéstico de procesos de
recursos humanos detallado en el capitulo anterior, haciendo énfasis en los

procesos que plantea el desarrollo de este proyecto.

El analisis se basa en el documento denominado “Procedimiento General de
Recursos Humanos de FV.- Area Andina’, mismo que ayudé en primera
instancia a determinar los aspectos internos y externos de mayor relevancia

para la organizacion.

Se ha podido apreciar que el modelo de gestion del talento humano que
maneja la Empresa es un modelo parcialmente descentralizado y participativo
donde se trabaja por objetivos dando a cada sector o seccidn mayor o menor

autonomia para la consecucion de objetivos fijados
3.1.1 INFLUENCIAS AMBIENTALES EXTERNAS
3.1.1.1 Leyes y reglamentos

Como se menciond en el capitulo 1, en el afio 2006 por medio de la fusién de
Ecuacobre-FV S.A., Grifersa S.A., San Pietro S.A., y Franz Viegener S.A., se

forma una sola organizacion empresarial y juridica: “F.V. - Area Andina S.A.”

La empresa se rige por sus estatutos y reglamentos internos, ademas de los
concernientes a la ley como el Codigo de Trabajo, Legislacion Laboral, Ley

Tributaria y la Legislacién de Seguridad Social.
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3.1.1.2 Sindicatos

De acuerdo a informacién proporcionada por el Jefe de Administracion de
Personal, dentro de FV.- Area Andina existen agrupaciones de trabajadores
destinadas a la defensa de intereses econdémicos y laborales de los empleados,

existen tres organizaciones de empleados:

e Dos Comités de Empresa donde el primero esta integrado por el personal
de la divisibn Sanitarios tanto operativo como administrativo, y el segundo

integrado por el personal operativo de la division Griferia.

e Una Asociacion de Empleados conformado por el personal de las

divisiones Administrativa, Comercial, e Industrial de la Empresa

3.1.1.3 Competitividad

FV.- Area Andina cuenta con una certificacion 1SO 9001, que especifica los
requisitos para la aplicacién del sistema de gestién de la calidad dentro de la

organizacion.

El accionar diario de FV.- Area Andina S.A. esta encaminado a mejorar dia a
dia sus productos y servicios tanto en calidad como en costo, donde todos los
integrantes de le Empresa se encuentren comprometidos a participar y lograr

una superacion permanente.

3.1.2 INFLUENCIAS AMBIENTALES INTERNAS

3.1.2.1 Mision organizacional

FV.- Area Andina S.A. cuenta con una misién establecida, pero no difundida

entre los miembros de la organizacion.

La mision de la empresa es:
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“Satisfacer las necesidades y expectativas de comodidad y bienestar para
bafos y cocinas, de calidad, disefio y confiabilidad dentro de una marco de
valores éticos, buscando la retribucién y beneficio de la sociedad, nuestro

personal y los accionistas.”

3.1.2.2 Vision, valores

Al igual que la misién, la empresa cuenta con una vision establecida pero no
difundida, por lo tanto no cumple con el proposito de proporcionar una imagen

del futuro de la empresa. La visién de la empresa es:

“Nos vemos como la empresa lider en el mercado andino, fortaleciendo el
posicionamiento de nuestra marca FV.- Franz Viegener como una de las

mejores del mundo en el nuevo milenio”

Los valores de la empresa son pilares importantes de la organizacion, son los
valores de sus miembros, y especialmente de sus dirigentes. Pero de la misma
manera los valores de la empresa no estan difundidos y estan definidos de la

siguiente manera:

“Nuestros Valores definen la forma en la que desarrollamos nuestra actividad,
guian nuestras relaciones y decisiones construyendo la identidad que
deseamos tener y proyectar. Son los principios de actuacién que exigimos de

todos los que conformamos el Grupo FV y sus partes relacionadas.”

e Conducta ética

Somos una organizacidn que actua con honestidad, integridad, equidad y

justicia.
e Actitud de superacion en el trabajo

Somos una organizacion que busca ser altamente competitiva por medio de la

mejora permanente de nuestros productos, servicios y procesos.

e Buen ambiente laboral
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Realizamos nuestras actividades cuidando el ambiente de trabajo, generando
oportunidades de desarrollo profesional e individual, haciendo de nuestra

empresa un lugar atractivo para desarrollarse.
e Sustentabilidad

Trabajamos con responsabilidad social, desarrollando todas nuestras
actividades comprometidos con la conservacion, defensa y apoyo del medio
ambiente y la seguridad integral. En la toma de nuestras decisiones

incorporamos el criterio del todo-plazo y del bien comun.

3.1.2.3 Naturaleza de las tareas

El personal de FV.- Area Andina esta conformado por personal OPERARIO y
NO OPERARIO.

e EI personal operario es aquel que estd directamente relacionado e
involucrado con los proceso de produccién, de este grupo son integrantes 695
personas aproximadamente.

e El personal no operario lo conforman empleados, supervisores, gerentes
que estan encargados de las actividades de gestion empresarial. A este grupo

lo integran 310 personas aproximadamente.

3.1.2.4 Estilo de liderazgo

El Jefe de Administracién de Recursos Humanos manifestdé que FV Area
Andina S.A., mantiene un estilo de liderazgo participativo/delegativo;
participativo ya que se consideran las opiniones, recomendaciones e
informacion que el personal pueda brindar entorno a su conocimiento o
experiencia; y, delegativo porque permite ceder a los subordinados autoridad

para resolver problemas y tomar decisiones sin necesidad de preguntar al lider.
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3.1.2.5 Estructura

La estructura de la organizacion de FV.- Area Andina, presenta estructuras

jerarquicas y se las encuentra definidas de la siguiente manera:

Figura S - Organigrama FV .- Area Andina S.A.
FV.- Area Andina



Figura 6 - Organigrama Gerencia de planta Division Griferia
FV.- Area Andina
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Figura 7 - Organigrama Gerencia de planta Divisién Sanitarios
FV.- Area Andina
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Figura 8 - Organigrama Gerencia de planta Division Industrial
Elaborado por: La Autora
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3.1.3 PROCESOS DE RECURSOS HUMANOS

Este Analisis de los Procesos de Recursos Humanos, se enfoca en el proceso
de Analisis y Descripcion de Puestos, Evaluacion del Desempefio e Incentivos,

ya que son los procesos que este proyecto desarrollara.

3.1.3.1 Admision de personas: reclutamiento y seleccion

FV.- Area Andina cuenta con un instructivo de seleccion y, contratacion de
personal aplicable a todas las personas que contrate la empresa y a las

personas que fueran recontratadas.
Se manejan en base a normas como:

e FV determina que cada vez que se genere una vacante en algun puesto
de trabajo, se analice internamente, la posibilidad de promover a algun
trabajador de FV. Esto se maneja directamente por los Gerentes de las
distintas areas y si alguien es promovido es necesario llenar el formulario de

Aceptacion de cambio de puesto de trabajo o seccion.

F-
ACEPTACION DE CAMBIO DE PUESTO DE TRABAJO O SECCION 6.2/XVIII
Fecha:
Y 0 conC.C. ..o, acepto el siguiente

cambio de puesto de trabajo o
Iseccién:

Puesto o

Cargo Seccién Centro Costos

Puesto y seccion actual:

Puesto y seccion nuevos:

Fecha del cambio:

Trabajador Médico Ocupacional

Nombre: ..ooouiiiiiiiiiiiiiiieannn...

Jefe de Area o Supervisor que
fcede Jefe de Area o Supervisor que recibe
INombre:

AN)0010) (P
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IGerente de Area que cede Gerente de Area que recibe
INombre:

... Nombre: ..oooviiiiiiiiiiiiiiiiinnn...
Lugar de archivo: Carpeta

Personal _ Tiempo de archive: Permanente

Fecha de emision: Julio

I2012

Figura 9 - Aceptacion de cambio de puesto de trabajo o seccion
(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)

e La seleccion de personal se ajusta a una solicitud de personal, hecha por;
Gerentes, Jefes Departamentales y Supervisores, de acuerdo a su necesidad

de personal, utilizando el formulario Solicitud de Personal

e Toda busqueda de personal se ajusta a un perfil técnico previamente
establecido, acorde a la solicitud de personal y a un perfil psicolégico

establecido por FV. Buenos Aires — Argentina.

e La aprobacion de las pruebas psicolégicas es condicibn necesaria e

ineludible para el ingreso a la empresa.

3.1.3.1.1 Proceso de reclutamiento

La empresa mantiene un constante proceso de reclutamiento de personal que
le permite mantener a la empresa una base de datos actualizada de personas
dispuestas a trabajar en la empresa. Este reclutamiento se mantiene constante

y se lo intensifica siempre y cuando exista una solicitud de personal.

La empresa da a conocer su necesidad de contratacion de nuevo personal,
utilizando medios de comunicacidbn como prensa o radio ademas, mediante la

publicacion de anuncios en las afueras de las instalaciones de la planta.

En casos excepcionales la empresa puede considerar el reingreso de

personal, analizados detenidamente por la Gerencia que solicite este reingreso
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y el Departamento de Seleccion de Personal. Ningun ex trabajador que haya

sido despedido o cuya renuncia haya sido negociada, podra reingresar a FV.

3.1.3.1.2 Proceso de seleccion

En cuanto a técnicas de seleccion como: dinamicas de grupo, pruebas
profesionales, test psicotécnicos o entrevistas de seleccion; la empresa maneja
el test psicoldégico de Rorschach, que pretende evaluar la personalidad del
candidato, adicionalmente maneja entrevistas personales que buscan conocer
las aptitudes, conocimientos, actitudes y motivaciones del candidato, para
determinar si es idoéneo para el puesto de trabajo, si puede realizar tareas

determinadas, si sabe hacerlo y principalmente si lo quiere hacer.
El proceso de seleccion de la empresa funciona de la siguiente manera:

e Se recepta y procesa solicitudes de personal. Ver figura 8



SOLICITUD DE PERSOMNAL

Crritshan: Garancla § Seccion
PuSs10 requsndo

M® de personas soliciizdas: Caniro de Coshos:

MOTIVO DE LA BUSOQUEDA

|:| Pussi nusws

Dtallar cIuEas QuUe i JUSITcan:

[ =

Apailidos y Mombres:

Fecha Ingreso: Moty egresa;

Legalo

PERFIL DEL CANINDATO

FOMmacon acacdsmica:
Experienda minima de _afos e .

Descripoion de taneas y responsablidades del pussho:

Repolta &

Susdo aproxmado 5

AUTORIEZACION DE INGRESO

Facha de Ingresa: concurso Intemo:. | s1 | [ no |
Condiciones de coniratacion:
Horarka e Taoah: Tumos rotatvos: | St | [ no |
Sememis de FRerbkdo Dpin.
‘Boddmnte Goe dren 1k = e FRHH Freciderte Empiacs
W [ s | ao | e | s | e | e | e | efie | cie | s | e | e | e | eto | ce | ces | e
| [ | I
Lugar de Aschivwo: Carpeis Fersonal Thempn de Asohbeo: Permarents Feoba smickdn: Tk, 2011

Figura 10 - Solicitud de Personal

(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)
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e Para Personal Operativo, los postulantes deberan llenar el formulario de

Resumen de datos personales. Ver figura 9.
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F.W. - ARES AMDEMA 3. & F.e2™
DEFARTANMENTD DE EMPLEDE

RESUMEN DE DATOS PERSOMALES
FOSTULANTES OPERARIOS PARA TRABAJAR EN TURNGOS ROTATIVOS

Apeliidos:
Mombres:
N® gie Cedula:
Fecha de Nacimienio: =

Direcoian:

Profesion:
Ccupackin achual

Eztudles reallzados:

Primaria: —— aflos Secundana: — aflcs B of . —— aflos

A ravés de quien podriamos [amanke: ‘

Tiene amijos eN esia Smpresa: Sl N
Mombra:

Tiene pansntes en esta empresa: =l MO
HNomiore: Parentesco:

Se fa preseniado anienommenie 3 solcitar rabajo en esia empresa’t, en gueTedna
aproaimadamenia; Sl HO

FIRMA:
FECHA:

NOTA: NOIMCLUAS DOCLUMENTOES CON EETE FORMLLARID
Este Sormulano S& destuye lusgo de SU S0,

Lupgar de archivo: ninguno Tiempo de archivo: ningunic

Escha de Emision: Molembre 2091

Figura 11 - Resumen de datos personales postulantes
(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)

e Para Personal Administrativo, receptar hojas de vida enviadas fisicamente

y a través de la Web FV.

e Se revisa en su base de datos si los postulantes ya fueron testeados en

anteriores ocasiones.
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e Se testea y envia los resultados a FV Argentina para su calificacion.

Aquellos postulantes aprobados son entrevistados por quien solicité personal.

¢ Una vez entrevistados y aprobados por quien solicitdé personal, se los envia

al Departamento Médico, para el chequeo pre ocupacional.

3.1.3.1.3  Contratacién de personal

El proceso de contratacién inicia cuando el Médico Ocupacional, a través del
circuito de ingreso de personal, notifica a RR-HH, la aprobacion de ingreso del
nuevo trabajador. Mediante el circuito de ingreso, el médico ocupacional

notifica la aprobacién del empleado a Recursos Humanos y lo enviara a;

e Trabajo Social (personal operario) donde se proporciona informacion
basica inicial al nuevo empleado, referente ha: Fecha de ingreso, horario,

documentos requeridos para el ingreso.

e Asistente de Seleccion (personal administrativo), quien se encarga de
receptar la documentacion solicitada, ingresa los datos en el maestro de
personal y asigna el cdédigo de empleado, da una breve explicacion acerca de
la empresa, solicita al nuevo empleado los numeros de la cédula de
beneficiarios y dependientes para la inclusién en el seguro médico privado y de
vida, y finaliza el circuito, y con esto notifica el ingreso del nuevo empleado a
las areas. Se encarga del desarrollo Humano, trabajo social, seleccion de
personal, seguridad fisica, cajas de ahorro y cesantia, sistemas; realiza el aviso
de entrada al IESS, el primer dia de ingreso del trabajador. Ademas elabora el
contrato de trabajo durante la primera semana luego del ingreso del trabajador,
mismo que debera registrarse en el Ministerio de Relaciones Laborales en un
plazo maximo de 30 dias, emite y entrega la carta de garantia para la apertura
de cuenta en el banco, durante la primera semana luego del ingreso del
trabajador, arma la carpeta personal, del nuevo trabajador, con los
documentos antes mencionados, en ella se acumulara su historial. Su
custodia, actualizaciéon y archivo sera responsabilidad de la Asistente de

Personal de cada area.
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3.1.3.1.4 Induccidén de personal

Inmediatamente después de haber contratado al personal, se le asigna una
fecha al personal nuevo para que acuda a la induccion y reconocimiento de la
empresa. Existe un formato de registro donde se detallan que se recibié un
video de induccion, se dio a conocer el reglamento interno de la empresa,
informacion acerca del contrato colectivo, detalles del seguro médico y lo firma
tanto el facilitador como el personal que recibe la induccion para que conste

dicho registro en su carpeta personal.

F
FORMULARIO DE RECEPCION DE R
INDUCCION ]
Momiina:
Canga:
Facha de Ingrasa:
Dafo  constancia que ha raditido dal Dapgartamama de
Dasannaila Humana 13 siquiama Mrionmachan
FECHA D3 UMENTO FIRRM.A| OB SERVACKIN
widao de Induccian
Faglamsma kmsma
Cooniraia Calacivag
Folleio dal Sagund Madco
TheEmper s
archihvg:
Lugar da archivg: Canpsts Parsondl Parmanams
Facha de emilalin: Cloksmira 2011

Figura 12 - Formulario de recepcion de induccion
(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)

3.1.3.1.5 Calificacion de personal
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La empresa debe asegurar las competencias minimas requeridas para cada
puesto de trabajo, para lo cual el Presidente / Vicepresidente / Gerente /Jefe /

Supervisor / Encargado de area o seccion o a quién designe:

e Completa el Perfil del Puesto definiendo en el mismo los requisitos minimos

necesarios que debe cumplir una persona para ocuparlo.

¢ Envia el Perfil del Puesto a Desarrollo Humano para su registro en el SAP y

archivo fisico permanente.

e Califica al personal a su cargo utilizando el formulario de Empate con el
Perfil de Puesto, en base a su capacitacién, experiencia y desempefio. Ver

figura 11.



I EMPATE CON EL PERFIL DE PUESTO F-6.2/1
NOMBRE SECCION
Céd.:
PUESTO
: C.COSTO
| REQUISITOS
| 1. esTupios:
a) c)
PRIMARIO TERCIARIO
b) d)
SECUNDAR UNIVERSITA
10 Bachiller Comercial RIO
e)
Bachiller POSGRADO
Comercial
Técnico:
JOTROS ESTUDIOS
Lee Habla Escr
a) IDIOMA |Inglés
MB: Muy Bien/ B: Bien/ R: Regular
Ib) CAPACITACION: Temas
2. EXPERIENCIA PREVIA:
1
2
3. CAPACITACION (Fuera del puesto de trabajo)
1
2
4. CAPACITACION (En el puesto de trabajo)
IDe:
1
2
PREPARO APROBO AUTORIZO
Nombre de quien llené el Jefe/Supervisor Gerente de
FECHA formulario Encargado Area
PONER UNA "X" EN DONDE LA PERSONA NO CUMPLE CON EL
REQUISITO.
) Tiempo de archivo: Fecha de emision:
Lugar de archivo: Gerencia de Area Permanente Diciembre 2011

Figura 13 - Empate con el perfil de puesto

(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)
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o La Auxiliar de Recursos Humanos es responsable de registrar los Empates
con el Perfil de Puesto en el SAP asi como de mantener un archivo actualizado

del mismo de todas las divisiones

3.1.3.2 Aplicacion de personas: analisis y descripcion de puestos, evaluacion del

desempeiio

3.1.3.2.1 Analisis y descripcion de puestos

Para cada puesto de trabajo de la empresa debe existir un perfil de Puesto
para lo cual: Presidente/Vicepresidente/Gerente/Jefe/Supervisor/Encargado de
area o seccion o a quién designe, completa el formato de Perfil del Puesto
vigente, donde consta informacién acerca de los estudios, experiencia previa
requerida, capacitacion necesaria tanto fuera como dentro del puesto de

trabajo. Ver figura 12.

PERFIL DE PUESTO F-6.2/X
SECCION
DIVISION: :
C.COSTO
PUESTO: :
REQUISITOS
1.ESTUDIOS:
ESTUDIO
Cll S EN: C |1
Ia) PRIMARIO c) TERCIARIO
Bachiller d)
b) SECUNDARIO Comercial UNIVERSITARIO
Bachiller e) POSGRADO
Comercial
C: Completo/ I:
Técnico....... Incompleto
JOTROS ESTUDIOS
Le |Habl
e | a |Escr
a) IDIOMA Inglés
MB: Muy Bien/ B: Bien/
R: Regular
Ib) CAPACITACION: Temas
I 2. EXPERIENCIA PREVIA
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Mes Di Hor
Puesto: Duracion: Afos es as as
1
2
3. CAPACITACION (Fuera del puesto de trabajo)
1
2
4. CAPACITACION (En el puesto de trabajo)
Mes Di Hor
Duracion: Afos es as as
1
2
FECHA PREPARO APROBO AUTORIZO
Nombre de quien llena el  Gerente /Jefe/ Supervisor/ Gerente de
formulario Encargado Area
Tiempo de archivo:

ILugar de archivo: Oficina de Administracion de gersonal Permanente
e |

Figura 14 - Perfil de puesto

(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)

Estos documentos son archivados de manera permanente en las oficinas de
Desarrollo Humano y sirven para realizar la calificacion (empate) respectiva del

personal nuevo.

El proceso de andlisis y descripcidn de puestos se lo realiza como se muestra

en el diagrama de flujo que se presenta a continuacion
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Inicio

v

Completa el Revisif')'n y Documentos .
formato de | | aProbacion de D1: F-6.2/X Perfil de
: Perfiles de Puesto
Perfil de Puesto
Puesto
Instrucciones
11: Definir los
requisitos minimos
necesarios para
NO Revisién y Entrega de perfiles ocupar el puesto
— Se aprueba? >-SI>  aprobacion de para archivarlos

Perfiles de Puesto permanentemente

Fin

Figura 15 - Proceso vigente para describir puestos en FV.- Area Andina S.A.
Elaborado por: La Autora

3.1.3.2.2  Evaluacion del desempefio

FV.- Area Andina cuenta con un instructivo de evaluacion definido, este
proceso no se ha puesto en marcha desde el afio 2010, ya que cuando se lo
aplico no reflejo los resultados necesarios para conocer el estado de su talento
humano. Los resultados no fueron socializados con el personal de la empresa

involucrado.

Este instructivo indica que la evaluacion de desempefio se debe realizar una

vez por afio segun el siguiente plan:
e Divisidbn Administracion y Comercial durante el mes de Octubre
¢ Divisién Sanitarios: En el mes de Noviembre

e Division Griferia en el mes de Diciembre



45

La administracion de este proceso estad a cargo de la Gerencia de Desarrollo
Humano, a través de la Intranet de la Empresa, quien ademas tiene la
autoridad de habilitar las evaluaciones de desempefo segun los calendarios

establecidos.

3.1.3.3 Compensacion de personas: remuneracion, beneficios y servicios

3.1.3.3.1 Remuneracion

El personal operario de FV.-Area Andina recibe una remuneracién mensual
compuesta por: El sueldo basico mismo que tiene un valor especifico de
acuerdo a la categoria a la cual pertenece el personal, subsidio familiar para un
numero maximo de cargas de 4 personas, subsidio por antigiedad a partir del
cuarto afo de servicio y la cesantia empresa determinada por la categoria a la
que corresponde el empleado y es un rubro de ahorro obligatorio. Los rubros
mencionados se incrementan semestralmente de acuerdo al porcentaje de

inflacion.

Tabla 6 - Sueldo basico por categoria a Enero 2013.

1 318,89 0,00 0,00 318,89
2 363,05 0,00 0,00 363,05
3 420,27 3,18 3,18 426,63
4 398,18 27,79 27,79 453,75
5 425,26 27,79 27,79 480,83
6 434,20 27,79 27,79 489,77
6G 419,74 57,43 57,43 534,60
7 408,97 88,83 88,83 586,63
8 437,75 88,83 88,83 615,42
9 524,04 88,83 88,83 701,71
10 558,57 88,83 88,83 736,23

Elaborado por: La Autora



Tabla 7 - Subsidio Familiar a Enero 2013.

8,97
17,94
26,91
35,88

AITWIN| -~

Elaborado por: La Autora

Tabla 8 - Subsidio por Antigiiedad a Enero 2013.

20 26,73

21 28,07
4 5,35 22 29,41
5 6,68 23 30,74
5 8.02 24 32,08
7 9,36 25 33,42
8 10,69 26 34,75
9 12,03 27 36,09
10 13,37 28 37,43
11 14,70 29 38,76
12 16,04 30 40,10
13 17,38 31 41,43
14 18,71 32 42,77
15 20,05 33 44 11
16 21,39 34 45,44
17 22,72 35 46,78
18 2406 36 48,12
19 25 40 37 49,45

38 50,79

Elaborado por: La Autora
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Tabla 9 - Cesantia Empresa a Enero 2013.

1 1,93
2 10,86
3 12,56
4 13,49
5 14,99
6 15,71
6G 15,71
7 18,13
8 18,13
< 18,13
10 18,13

Elaborado por: La Autora

El personal no operario, no posee escala salarial, se las define de acuerdo a
las aspiraciones salariales de los aspirantes, y a la capacidad de pago y
presupuesto para la contratacion de la empresa, se incluye el subsidio familiar,

subsidio por antigliedad y la Cesantia Empresa.

3.1.3.3.2 Beneficios

e Descuentos para empleados: Es politica de la Empresa favorecer a los
empleados que deseen comprar productos fabricados o comercializados por

FV para su vivienda personal, otorgando un precio especial para empleados.

e Seguro de vida colectivo que proteja al trabajador por fallecimiento, con una
poliza de: $ 5360,85

e Seguro médico privado para los trabajadores, la empresa proporciona

ayuda de la siguiente manera:



Tabla 10 - Seguro médico de trabajadores de FV.- Area Andina S.A.

Operativo $1.59 $5112.51
Administrativo $4.73 $15197.18
Gerentes $19.79 $ 63321.56

Elaborado por: La Autora

e Ayuda Seguro médico: Los empleados tienen un seguro médico al cual la

Empresa aporta de la siguiente manera:

Tabla 11 - Seguro médico de trabajadores de FV.- Area Andina S.A.

Titular Solo $8.14
Titular + 1 $11.41.
Titular + familia $14.50

Elaborado por: La Autora

e Comidas: El empleado recibe las siguientes comidas en los diferentes

horarios y turnos de trabajo, el aporte de la empresa se detalla de la siguiente

manera:

Tabla 12 - Ayudas refrigerio a trabajadores

Desayuno $0.78 100%
Almuerzo $1.73 72%
Merienda $1.01 100%

Elaborado por: La Autora

e Se proporciona al personal operativo dotacion de ropa de trabajo 2 veces al

ano, todo el costo asume la Empresa.

e Para el uniforme del personal administrativo y comercial la empresa

ayudara anualmente con el 50% del valor del uniforme.
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¢ Beneficios por maternidad, paternidad, adopcion, matrimonio, fallecimiento:
Para que el empleado se acoja a estos beneficios de ley y los propios de la
empresa, debe presentar en Administracion de Personal el documento legal
que certifique tal situacion. En los casos de licencia por maternidad, paternidad,

adopcioén y fallecimiento se entendera como dias calendario.

Tabla 13 - Bonos adicionales a Enero 2013.

Fallecimiento del cdnyuge, 3 $ 281,33
hijos o padres del trabajador

Matrimonio de un trabajador 2 $ 82,25
Nacimiento de un hijo Licencia remunerada de | $ 73,71

acuerdo a lo estipulado
en el Art. 152 del Codigo
del Trabajo

Elaborado por: La Autora

e Pago de desahucio: Es Politica de la Empresa pagar el valor equivalente al
Desahucio a los empleados que presenten su renuncia voluntaria, con quince
dias de anticipacién, a su salida, aunque no hayan realizado el tramite de

desahucio en el Ministerio de Trabajo.

e Cobertura de gastos en caso de accidentes laborales: La Empresa, en caso
de accidentes laborales, se hace cargo de los gastos médicos no cubiertos por
la poéliza de seguro médico vigente o auto seguro, por ejemplo el valor de

deducible de la péliza.

e Tarjeta de comisariato cuenta con la tarjeta Santa Maria para el personal
operario con un crédito de $50.00 y tarjeta Supermaxi para personal no
operario con un crédito correspondiente al 40% de la mitad del salario total,
desde el momento que ingresa a la empresa hasta su desvinculacién previo a

una solicitud personal.

e La empresa también otorga permisos y se aplican de la siguiente manera:



50

e Calamidad doméstica: se lo usa en caso de fallecimiento de conyuge o
conviviente en union de hecho o de sus parientes dentro del segundo grado de
consanguinidad (1er grado: padres e hijos, 2do grado: abuelos, nietos y
hermanos) o afinidad (1er grado: suegros, nueras o yernos, 2do. grado:

cufiados). no pierde el premio por asistencia.

e Compensar horas a favor: se lo usa cuando alguien tiene horas a favor y
desea que el permiso que esta solicitando se compense con esas horas a

favor. no pierde el premio por asistencia.

e Compensar trabajador: se lo usa cuando el permiso que se esta solicitando
sera compensado en fechas posteriores. debe ser solicitado previamente y
registrado por su jefe directo durante la jornada de trabajo correspondiente. no

pierde el premio por asistencia.

e Ingresar a fabrica: se utiliza para ingresar a su puesto de trabajo fuera del
horario habitual (puede ser para compensar horas de permiso o cuando se
quedan luego del horario por exigencias de su trabajo, lo que generara horas a

favor siempre y cuando el jefe inmediato apruebe que la persona se quede).

¢ Nacimientos / matrimonio: utilizados cuando sucedan estos hechos. (solo se
contempla el matrimonio civil). estos permisos no se compensan. no pierde el

premio por asistencia.

¢ Permiso judicial: utilizado cuando exista de por medio citatorio de un juez,

este permiso no se compensa. no pierde el premio por asistencia.

¢ Permiso médico: utilizado en caso de atenciones o reposos meédicos. no se
compensaran estos permisos siempre y cuando los reposos médicos hayan
sido refrendados por nuestros médicos ocupacionales o las atenciones

médicas hayan sido en el IESS. pierde el premio por asistencia.

e Permiso no remunerado: se utiliza cuando el empleado decide no
compensar el permiso y desea que se lo descuente de su rol de pagos. pierde

el premio por asistencia.
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e Trabajo fuera de fabrica: utilizado cuando su labor la realizara en otra
instalacion de FV. ej. si alguien del departamento de sistemas debe dar soporte
en las oficinas de la 6 de diciembre, o si alguien de comercial - quito, debe
trasladarse a las oficinas de Guayaquil, por motivos de trabajo, etc. no pierde el

premio por asistencia.

¢ Vacaciones: se utilizara para detallar los dias que han sido aprobados como

vacaciones. no pierde el premio por asistencia

e Permiso sindical: es aquel que lo solicita formalmente el representante legal
de alguno de los comités de empresa o0 asociacion de trabajadores para que
sus directivos realicen actividades relacionadas netamente con aspectos
sindicales de sus organizaciones, tales como; registro de directivas, registro y
aprobacion o cambio de estatutos, reuniones con la organizacion sindical

matriz, etc. no pierde el premio por asistencia.

3.1.3.3.3 Servicios

e FV.- Area Andina cuenta con un Centro Médico ubicado en la planta, que
atiende a todos los empleados y dependientes de la empresa sin costo, y con
un costo minimo de tres dolares para los familiares. Cuenta con consultas de
especialidad como traumatologia, ginecologia, medicina familiar y odontologia

e La empresa proporciona a sus empleados transporte del cual asumen el

total del costo que brindar este servicio representa.

3.1.3.3.4 Incentivos

FV.- Area Andina S.A. como se menciona en el punto anterior maneja un gran
namero de beneficios y servicios, y en cuanto a incentivos o programas que

busquen la cooperacioén y el desarrollo profesional del personal cuenta con:

e Bono con el que la empresa premia la asistencia de los empleados que
impecablemente acudan a sus labores diaria y puntualmente. El bono es de
$49.89 y se paga cada tres meses, en enero, abril, julio y octubre de cada afio,

este rubro se modifica cada seis meses de acuerdo al indice de inflacion. El
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empleado solo pierde el bono correspondiente al mes en que se dio la falta.

Aplica a todo el personal que timbra o registra su ingreso.

e Reconocimiento por afios de antigiledad. Se premia de la siguiente manera:

Tabla 14 - Bonificacion por afios de Servicio a Enero 2013.

AL CUMPLIR 10 ANOS 394,23
AL CUMPLIR 15 ANOS 525,65
AL CUMPLIR 20 ANOS 657,06
AL CUMPLIR 25 ANOS 788,47
AL CUMPLIR 30 ANOS 919,88

Elaborado por: La Autora

3.1.3.4 Desarrollo de personas

3.1.3.4.1 Capacitacion

De acuerdo al empate con los perfiles de puesto el departamento de Recursos

humanos detecta las necesidades de capacitacion.

El presidente, vicepresidente, jefe, supervisor, coordinador de area es el

responsable de determinar las necesidades de capacitacién del personal a su

cargo en funciéon al reporte enviado por el departamento de Recursos

Humanos, para esté proceso se utiliza el formulario de Necesidades de

capacitacion.



53

HECESDADES DE CAPATCITACICHN F - & 3N
(= S
SO ETOD
ECCs M- -
Cadedbgpo | oemiDiness Yy Aok MR TS e rborbdeeces,
s
PRERATO REWVISO
FET A FEC A
Lugsr ds anshibweo Serencis Themuper s snchibwoe
o= Arnss Sermaneas Dack=minDre 2011
A

Figura 16 - Formulario de necesidades de capacitacion
(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)

Una vez detectado las necesidades elabora un plan de capacitacion, para esto

completa el formulario Plan anual de capacitacion el primer trimestre de cada

ano.
| PLAN ANUAL DE CAPACITACION | ooy |
SAMTARIOS D ADMIMISTRACICN I:I
DIVISION: 5 ppEra U COMERCIAL
TEMA FECHA | TIPO | INSTRUCTOR | TIEMPO ASISTENTES RECURS0S RESPONSABLE EVALUACION COSTOS | ESTADO
nombres-apelidos
COSTOS TOTALES

REALIZAD
O POR APROBADO POR
FECHA FECHA

Lugar de archivo: Desarrollo Tiempo de archivo: 2 Fecha de emision

Hurnano afios Diciembre 2011

Figura 17 - Plan anual de capacitacion
(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)
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En caso de presentarse una necesidad de capacitacion no incluida en el plan
anual el encargado debe solicitar la capacitacion a través del formulario de

Solicitud de capacitacion.

SOLICITUD PARL CURSO DE COPACITACION F-&.2041
FECH#~: CcaDIGo:
MOMBRES COMPLETOS:
AREA: SECCION:

CURS0O ASEGUIR:

INSTITUCIOW QUE DICTAEL CURSO:
FECHAINIZIO Y FIMAL

HORARIO:

WAL OR TOTAL:
COMTIMNUIDADMIMIMAEN LARORES, LUEGO DE CAPACTACION

(Se definird, el momento de la aprobacion, conjurtaments con el Jefe del Solicitants v el Gerente de Are

FORMADE BAaLUACION:
COMPROMISO ¥ QOBLIGACIOMES
- hie comprometo 3 a=istir v culminar la Capacitacion amiba deschta v asume las siguientes obligaciones

1- Continuar trabajanda para F'-Area &ndina 5.4, luego de haber terminado el curso, al menos
durante el tiermpo ariba mencionadao,

2- Entregar a RR-HH, una copia del certificada o diplorna, el mismo que servird para actualizar la
infarrnacién en el SAP w su carpeta personal,

3.- En caso de recibir material didactico, entregar una copia en la Gerencia a la cual pertenezco, con

la finalidad de iniciar una biblioteca en la Seccidn o Departamenta

4.- Compattir los conocimientos adquitidas con sus cornpanieros v colaboradaores, Si fuera el caso, en
coordinacian con RR-HH, con el objetive de planificar el entrenarniento especifico,

AUTORIZACION
- PAugtorize a Py Area Andina 5.4 a debitar de mis haberes la suma comespondients a la inversion, po
cualquier INCUMPLIMIENT O & LAS OBLIGACIOMNES antes descritas,

Solicrants Jete del Lerente de
Solicitante Plarta
.. Fecha
Lugar de Archivo: Gerencia de Area Tiempo de Srchivo: 1ano emisidn:
Octubre, 2011

Figura 18 - Solicitud para curso de capacitacion
(Procedimiento General de Recursos Humanos de FV.- Area Andina S.A.)

Las capacitaciones deben incluir la forma de evaluar su eficacia, por lo tanto los

responsables de la evaluacion son los encargados de enviar al Departamento
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de Recursos humanos la evidencia de que el objetivo propuesto haya sido

cumplido.

3.1.3.5 Mantenimiento de personas

FV.- Area Andina cuenta con un Reglamento interno de trabajo, que regula las
relaciones internas entre la empresa y sus trabajadores. Este documento
establece los parametros de admision de personal y adjudicaciéon de puestos
de trabajo, contratacion de trabajadores, minimos de produccién, jornadas y
horas de trabajo, licencias, descansos, vacaciones, obligaciones y

prohibiciones para los trabajadores, sanciones, y prescripciones de orden.

Cuenta también con un reglamento interno de seguridad y salud, que busca
gestionar adecuadamente los riesgos laborales, prevenir accidentes de trabajo,
enfermedades relacionadas con el trabajo y enfermedades profesionales,

mejorar el bienestar y satisfaccion laboral y mejorar la productividad.

3.1.3.6 Monitoreo de personas: base de datos, sistemas de informacion gerencial

La empresa cuenta con tres sistemas para su control de Base de Datos:

e Sistema de administracidon de personal (SAP) Programa de computacion
donde se ingresa toda la informacion relacionada a los perfiles de puestos,

calificacion y registros de capacitacion recibida del personal.

e Lotus Notes (intranet) proporcionado para la comunicacion interna del

personal administrativo.

e AS400 Sistema operativo que sirve para el control de asistencia, némina,

pagos y para mantener la base de datos principal de trabajadores.

Las bases de datos se actualizan inmediatamente el personal autorizado haga

cambios en el sistema.
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3.1.4 CONCLUSIONES

De acuerdo al modelo tomado como base para realizar el analisis de la Gestion
del talento humano dentro de la Empresa FV.- Area Andina, y enfocados en los
procesos de Analisis y Descripcién de Puestos, Evaluacion del Desempefio, e

Incentivos se ha podido observar lo siguiente:

. FV.- Area Andina es una empresa que se rige a las leyes y reglamentos

de ley vigentes en el pais
. Cuenta con organizaciones de trabajadores debidamente estructuradas

. Sus procesos estan direccionados a cumplir con un estandar de calidad,

con el proposito de cumplir con la certificacion ISO 9001

. Dentro de la influencias internas cuentan con una misién y vision
planteadas pero no estan difundidas por lo tanto no son conocidas ni

compartidas por los colaboradores de la empresa.

. Mantiene un estilo de liderazgo participativo/ delegativo porque permite
al personal tomar decisiones en mejora de las funciones que realizan

cotidianamente.

. Cuenta con un proceso de reclutamiento y seleccion, donde se plantea
que la busqueda de personal se la debe hacer en base a un perfil técnico
previamente establecido, acorde a una solicitud de personal y a un perfil
psicoldgico, y al momento del reclutamiento y seleccién no se toma en cuenta
el perfil de puestos, unicamente se toma al nuevo personal un test psicolégico
que evalua FV Argentina, el empate se lo realiza cuando el personal ya ha

ingresado a la empresa.

. El disefio de puestos esta a cargo de las personas responsables de cada
area o division, quienes definen los requisitos minimos que debe cumplir una
persona para ocupar dicho puesto, pero al momento de la seleccién no son

tomados en cuenta, y cuando una persona ingresa a la Empresa se realiza un
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empate donde no se ajusta la persona al perfil sino mas bien busca ajustar el

perfil a las caracteristicas de la persona.

. Mantiene al talento humano de la empresa brindando a sus empleados
todos los beneficios establecidos por la ley, y beneficios que la empresa otorga

fuera de lo que requiere la misma.

. Cuenta con un plan de incentivos de la empresa es una bonificacién por
asistencia impecable, este bono no premia el desarrollo o innovaciéon que haga
el personal para mejorar el desarrollo de sus actividades, sino mas bien premia

el cumplimiento normal de una norma especifica de la empresa.

. Los incentivos que proporciona la empresa a sus empleados se han
convertido mas que en retribucion o premio por el deber cumplido, en un

derecho exigible.

. Para la evaluacion del desempefo del talento humano, la Empresa
cuenta con instructivo definido, pero cuando se lo realizo no reflej6 las
fortalezas y debilidades de la organizacién, la evaluacién no se la ha realizado
desde el ano 2010, y es necesario establecer métodos concretos y sencillos

para obtener resultados esperados de una evaluacion.

. Como la evaluacion no ha funcionado desde el 2010 no se han llevado a
cabo capacitaciones con el objetivo de corregir falencias, unicamente se han
realizado capacitaciones internas al personal nuevo, con el propoésito de
realizar el empate de puesto correspondiente al ingreso de personal o cambio
de puesto. De estas capacitaciones existen registros visibles (pruebas o test)
de lo expuesto, mismo que contienen una calificacion que representa la

correcta capacitacién u obliga al empleado a repetirla.

3.2 IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

La identificacidn de competencias es realmente importante, ya que pretende
identificar las caracteristicas que los colaboradores de la Empresa deben

poseer para desempenfar correctamente las actividades del puesto de trabajo; y
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de este paso depende la correcta implementacion y funcionamiento del modelo

de gestidn del talento humano por competencias. (Alles M. , 2002)

3.2.1 IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS CARDINALES Q)
GENERALES PARA FV.- AREA ANDINA

A partir de la mision, vision, valores institucionales y haciendo énfasis en la
politca de calidad que rige a FV.- Area Andina S.A. se procedid a la
identificacibn de competencias cardinales o generales, que como se menciond
en el capitulo anterior, son aquellas competencias que todos los integrantes
empresa debe tener, para esto se elabord un primer borrador de competencias,
basado en el diccionario de competencias de (Alles M. , 2002), al cual se lo
analizé con la ayuda del Jefe de Administracion de Personal de la Empresa.

Este primer borrador fue sometido al analisis y aprobacién del Vicepresidente

Industrial de la Empresa.

De esta manera quedaron definidas las siguientes competencias

Tabla 15 - Competencias Cardinales o Generales para FV.- Area Andina S.A.

Flexibilidad
Integridad
Orientacion a los resultados
Justicia

Elaborado por: La Autora

3.2.2 IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA FV.-
AREA ANDINA

Después de haber identificado las competencias cardinales o generales de la

Empresa, se procedid a identificar las competencias especificas por puesto.

Se proporciona una gama de competencias especificas que seran

seleccionadas por el personal que conoce a fondo las funciones vy
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responsabilidades de los distintos puestos y las competencias que el puesto o

cargo requieren.

Las definiciones de las competencias y sus respectivos niveles de desarrollo de
las mismas se encuentran detallados en el Diccionario de Competencias de
FV.-Area Andina S.A.

Tabla 16 - Competencias Especificas para FV.- Area Andina S.A. de acuerdo al
nivel ocupacional

NIVEL EJECUTIVO NIVEL INTERMEDIO NIVEL INICIAL
e Capacidad de | ¢ Capacidad para
planificacion 'y de aprender
organizacion e Dinamismo — Energia
e Direccibn de equipos | e Iniciativa — Autonomia
de trabajo ¢ Responsabilidad
 Tolerancia a la presion | ¢ Tolerancia a la presion
¢ Orientacion al cliente e Trabajo en equipo
- e Capacidad para
. Alta. .a.daptabllldad - advertir peligros
Flexibilidad .
_ e Capacidad para
- sz comprender la
selliEisgise importancia de los
e Trabajo en equipo programas de
seguridad y salud
¢ Capacidad para
comprender la
importancia  de la
Prevencion de la
contaminacién

Elaborado por: La Autora

3.2.2.1 Identificacion de competencias especificas por puesto de trabajo

Una vez determinado el diccionario de competencias para FV.- Area Andina,
con la colaboracion de los jefes inmediatos de los diferentes puestos, y los
empleados con mayor rendimiento, se establecié las competencias necesarias
de acuerdo a las actividades que desempefia, la frecuencia con que las realiza,

la importancia de las tareas y la dificultad de dichas actividades; tomando en



60

cuenta las aptitudes y actitudes necesarias para que el personal se desempefie

de forma excelente.

Con el proposito de establecer las competencias especificas por puestos se
levanto un inventario de puestos existentes en la empresa y se los puede
observar en la tabla 13, diferenciandolos por niéveles ocupacionales divididos

de la siguiente manera:

. Nivel Ejecutivo o Equipo Gerencial.- para personas que ejercen un

cargo de alta direccion dentro de la empresa.

. Nivel Intermedio.- para supervisores, personal administrativo y mandos
medios quienes estan encargados de observar o dirigir personal para orientar y
vigilar el cumplimiento de sus funciones, esta encargado de asignar los medios
y recursos adecuados, y ademas es responsable de la coordinacién de equipos

de trabajo.

. Nivel Inicial.- para el personal operativo quienes tienen la mision de

llevar a cabo la produccién de la empresa.

Esta clasificacion se encuentra detallada en la tabla 14

Tabla 17 - Inventario de puestos existentes en las Divisiones Griferia, Sanitarios e
Industrial de FV.- Area Andina S.A.

GERENTE DE PRODUCCION
SECRETARIA DE GERENCIA
SUPERVISOR FUNDICION
ASISTENTE SUPERVISOR FUNDICION
JEFE DE GRUPO FUNDICION
FUNDICION INSPECTOR DE CONTROL DE CALIDAD
FUNDICION

OPERARIO FUNDICION

AUXILIAR AJUSTADOR FUNDICION
SUPERVISOR TORNERIA

ASISTENTE SUPERVISOR
AJUSTADOR CNC CHIRON
AJUSTADOR CNC GILDEMEISTER
AJUSTADOR INDEX

AJUSTADOR MAZAK

GERENCIA

TORNERIA
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AJUSTADOR TUBULARES

AUDITOR DE CALIDAD

BODEGUERO DE HERRAMIENTAS

INSPECTOR DE CALIDAD TORNERIA

JEFE DE GRUPO TUBULARES

MANTENIMIENTO ELECTROMECANICO

OPERADOR CHIRON

OPERADOR CNC GILDEMEISTER

OPERADOR INDEX

OPERADOR MAZAK

OPERADOR TALADRO, TAL. CENTERSET,
ROSCADORA

OPERADOR TORNERIA

OPERADOR TUBULARES

PASADOR DE PIEZAS

SOLDADOR 'Y PROBADOR MANUAL Y
BIMANUAL

VIRUTERO

PLASTICOS

SUPERVISOR PLASTICOS

ASISTENTE SUPERVISOR

OPERARIO

AJUSTADOR

INSPECTOR DE CALIDAD

OPERADOR MAQUINAS INYECTORAS

OPERARIO CELDA ENSAMBLE

PULIDO

SUPERVISOR PULIDO

JEFE DE GRUPO PULIDO

PULIDORES

CROMADO

SUPERVISOR DE CROMADO

ACABADOS

ASISTENTE ADMINISTRATIVO

AYUDANTE DE LABORATORIO

CROMADOR

JEFE DE GRUPO

MANTENIMIENTO

TRATAMIENTO DE AGUAS RESIDUALES

VOLANTE

MONTAJE

SUPERVISIOR MONTAJE

ASISTENTE SUPERVISOR

BODEGUERO DE CARTONES

CLASIFICADOR, ENSAMBLADOR DE
SUBENSAMBLES, EMBALADOR DE PIEZAS Y/O
PRODUCTO TERMINADO

JEFE DE GRUPO

OPERARIO CON CAPACIDAD DIFERENTE

MANTENIMIENTO
ELECTRICO

SUP. MANTENIMIENTO ELECTRONICO

JEFE MANTENIMIENTO ELECTRICO

OPERARIO MANTENIMIENTO ELECTRICO

MANTENIMIENTO
MECANICO

COORDINADOR MANTENIMIENTO MECACNICO

JEFE MANTENIMIENTO MECANICO

OPERARIO MANTENIMIENTO MECACNICO

BODEGA DE
PRODUCCION

JEFE DE MOVIMIENTO DE MATERIALES -
BODEGA DE PRODUCCION
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AYUDANTE DE JEFE DE MOVIMIENTO DE
MATERIALES - BODEGA DE PRODUCCION

MONTACARGUISTA DE RECEPCON DE
MATERIALES - BODEGA DE PRODUCCION

OPERARIO BODEGA DE PRODUCCION -
BODEGA DE PRODUCCION

ALMACEN
GENERAL

ENCARGADO DE ALMACEN GENERAL

AUXILIAR DE BODEGA DE PRODUCCION

SANITARIOS

GERENCIA

GERENTE DE PRODUCCION

SECRETARIA DE GERENCIA

MATRICERIA /
YESERIA

SUPERVISOR MATRICERIA YESERIA

AUXILIAR DE YESERIA

PREPARADOR DE YESO

TRANSPORTADOR DEDE MOLDES DE YESO

RECUPERADOR DE ACCESORIOS DE MOLDES
DE YESO

YESERO

ENCARGADO DE MATRICERIA

LAMINADOR

MATRICERO

PROCESOS
CERAMICOS

SUPERVISOR DE PRODUCCION PROCESOS
CERAMICOS

ENCARGADO DE SECTOR PREPARACION
BARBOTINA Y MATERIA PRIMA

PREPARADOR 1 DE BARBOTINA

PREPARADOR DE BARBOTINA

JEFE DE GRUPO PREPARACION BARBOTINA

ENCARGADO DE SECTOR PREP DE
ESMALTES

PREPARADOR 1 DE ESMALTES

PREPARADOR DE ESMALTES

LABORATORIO

ANALISTA DE LABORATORIO

AYUDANTE DE LABORATORIO

TECNICO DE LABORATORIO 1

COLADO

SUPERVISOR COLADO

CAMBIADOR DE MOLDES

JEFE DE GRUPO CAMBIADOR MOLDES

MOLDEADOR DE PIEZAS MATERIA PRIMA

PUNTERO MOLDEADOR DE PIEZAS

AUXILIAR

LIMPIEZA

COCHERO

MOLDEADOR DE TAPAS ACCESORIOS

VOLANTE

ASISTENTE ADMINISTRATIVO

ESMALTACION

SUPERVISOR ESMALTACION

AUXILIAR DE ESMALTACION

ESMALTADOR

JEFE DE GRUPO ESMALTACION

REPARADOR DE PIEZAS

TERMINADOR PULIDOR ESMATACION

HORNOS

SUPERVISOR HORNOS

AUXILIAR HORNOS
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CARGADOR DE PIEZAS CERAMICAS ZORRAS

HORNERO

CLASIFICACION

SUPERVISOR CLASIFICACION

AUXILIAR CLASIFICACION

CLASIFICADOR, RETOCADOR Y EMBALADOR

JEFE DE GRUPO

EMBALADOR DE ACCESORIOS

PERCHERO

PREPARADOR DE SEGUNDA

MANTENIMIENTO

JEFE DE MANTENIMIENTO

AUXILIAR MANTENIMIENTO ELECTRICO

ELECTRICO

ELECTRICO |

AYUDANTE ELECTRICO

AUXILIAR MECANICO

ASISTENTE MANTENIMIENTO

AYUDANTE MECANICO

MECANICO MONTACARGAS

AYUDANTE MONTACARGAS

MECANICO

ALMACEN
MATERIA PRIMA

MONTACARGUISTA

PEON MATERIA PRIMA

AUXILIAR MATERIA PRIMA

INDUSTRIAL

ALMACENERO
g'é“ﬂlé%i'ﬁ AUXILIAR ALMACEN
AYUDANTE ALMACEN
GERENTE PROGRAMACION Y CONTROL DE LA
PRODUCCION
PCP PROGRAMADOR PCP

PROGRAMACION Y
CONTROL DE LA
PRODUCCION

AUXILIAR ADMINISTRATIVO COLADO

ASISTENTE PROGRAMACION Y CONTROL DE
LA PRODUCCION

OFICINISTA

OPERARIO PCP

CONTROL DE
CALIDAD

SUPERVISOR CONTROL DE CALIDAD

AUDITOR DE CALIDAD

INSPECTOR CONTROL DE CALIDAD

ASISTENTE CONTROL DE CALIDAD

ENCARGADO CONTROL DE CALIDAD

OPERARIO CONTROL DE CALIDAD

INGENIERIA
INDUSTRIAL

GERENTE INGENIERIA INDUSTRIAL

JEFE DE DISENO INDUSTRIAL

DISENADOR TECNICO

DIBUJANTE TECNICO

TECNICO CAD-CAM

SUPERVISOR METODOS Y TIEMPOS

ANALISTA DE METODOS

SUPERVISOR TALLER

JEFE DE TURNO TALLER

INSPECTOR CONTROL DE CALIDAD TALLER

OPERARIO TALLER

AMBIENTE,
SEGURIDAD Y

COORDINADOR ASYSO

ENCARGADO DE GESTION
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SALUD
OCUPACIONAL

TECNICO SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

DEPARTAMENTO
MEDICO

JEFE DEPARTAMENTO MEDICO

MEDICO OCUPACIONAL

ENFERMERA

AUXILIAR DE ENFERMERIA

TRABAJO SOCIAL

COORDINADORA TRABAJO SOCIAL

TRABAJADORA SOCIAL

MANTENIMIENTO
GENERAL

JEFE SERVICIOS GENERALES

CARPINTERO

OPERARIO SERVICIOS GENERALES

OPERARIO OCASIONAL SERVICIOS
GENERALES

Elaborado por: La Autora
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Inicio

Elaboracion de un
diccionario de
competencias

diferenciado por niveles
ocupacionales acorde a
los cargos de la
organizacion

Seleccién de
competencias cardinales
O generales
11

Seleccion de las
competencias de los
subordinados por parte
de los Supervisores, jefes
o encargados de area
12

v

Establecimiento de
competencias especificas
definitivas de acuerdo al
puesto de trabajo
13

v

Seleccién del nivel
requerido en cada una de
las competencias de
acuerdo al puesto
14

Fin

Documentos

D1: Diccionario de competencias Nivel
Ejecutivo, Intermedio e Inicial para FV.-
Area Andina S.A.

Instrucciones

I1: Las seleccion de competencias
cardinales o generales esta a cargo del
Vicepresidente Industrial, ya que estas
competencias son requisito para la
totalidad del personal que labora en la
empresa.

12: La seleccion de competencias
cardinales o especificas la realiza el
Vicepresidente Industrial junto con los
Supervisores , jefes o encargados de
area, en base al Diccionario de
competencias de Martha Alles.

13: Las competencias seleccionadas
son filtradas, estableciendo las
necesarias de acuerdo al puesto, esta
seleccién esta a cargo del Gerente,
supervisor, jefe o encargado de area,
quienes levantan la informacién de los
perfiles del personal a su cargo.

14: Se procede a seleccionar el nivel de
las competencias (A, B, C, D) acorde a
los requerimientos del puesto.

Figura 19 - Proceso de identificacion de competencias generales y especificas para
el personal de FV.- Area Andina S.A.
Elaborado por: La Autora
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3.3 DISENO DEL MODELO DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

3.3.1 ANALISIS Y DESCRIPCION DE CARGOS POR COMPETENCIAS

Las fuentes de informacion utilizadas para realizar el analisis y descripcion de
puestos de trabajo, fueron documentos existentes, perfiles de cargos basicos
vigentes en la Empresa, la colaboraciéon de los supervisores, jefes o
encargados de cada seccion, conocedores de los requerimientos de los
diferentes puestos de la empresa, y el aporte de los titulares de los puestos con
quienes se constaté si las actividades y responsabilidades definidas en el

nuevo cuestionario o perfil de puesto son las que ellos realizan.

La informacion se obtuvo mediante la observacion directa y entrevistas
grupales de acuerdo a roles profesionales por familias de puestos, para lo cual
se solicitdé al departamento de Recursos humanos, el permiso correspondiente
para acceder a las plantas productivas y departamentos de apoyo en los

diferentes turnos de trabajo.

Previo a las entrevistas grupales se revisé con los supervisores, jefes o
encargados de area los requerimientos de los perfiles vigentes y se afadio los
que para ellos como conocedores del puesto consideraban debian ser

incluidos.

Ya con esta informacion y con la respectiva autorizacion del ingreso a la planta
se visitd dos dias, en dos semanas diferentes las diferentes secciones y
departamentos, con lo que se pudo entrevistar a grupos de trabajo de la misma

familia de puesto pero de turno diferente.

Luego del andlisis de cado uno de los puestos de la diferentes divisiones de la
empresa y a su vez de sus secciones productivas y departamentos de apoyo,
se determind que existian puestos con denominaciones diferentes que en
realidad realizaban actividades exactamente iguales, por lo tanto se hizo una

reestructuraciéon de puestos, donde en algunas secciones se redujo el numero
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de puestos de manera considerable, unificando asi puestos y proporcionandole
un nombre que agrupe las diferentes actividades. Con esto se proporciona a la
empresa un proceso de analisis y descripcion de puestos por competencias,

que es la propuesta del nuevo modelo de gestion, y se presenta a continuacion:
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ﬁFRANZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE

COD: RRHH1
RECURSOS HUMANOS

PROCESO DE GESTION DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE

TALENTO HUMANO

CARGOS POR COMPETENCIAS

3.3.1.1 Contenido

Objetivo

Alcance
Procedimiento
Diagrama de flujo
Instructivo

Documentacion

3.3.1.1.1 Objetivo

Levantar perfiles de puestos basados en competencias, e identificar requisitos

adicionales de los puestos de trabajo.

3.3.1.1.2 Alcance

Este Procedimiento sera llevado a cabo para el personal de las divisiones:

Industrial, Sanitarios, y Griferia de la empresa FV .- Area Andina S.A.

3.3.1.1.3 Politicas

e Se recomienda realizar el analisis y descripcion de puestos anualmente a

excepcion de que se creen nuevos puestos de trabajo; o se modifiquen de

manera significativa los puestos, como resultado de nuevas tecnologias o

procedimientos.
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DEPARTAMENTO DE
- - COD: RRHH1
ﬁrRANZ VIEGENER RECURSOS HUMANOS
PROCESO DE GESTION DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE
TALENTO HUMANO CARGOS POR COMPETENCIAS

Los Gerentes, Supervisores, Jefes o Coordinadores de area seran los
responsables de realizar el levantamiento de los perfiles de puestos, del

personal que se encuentra bajo su cargo.

Los Gerentes, Supervisores, Jefes o Coordinadores de area; tienen la
responsabilidad de mantener actualizados los perfiles de puesto, del

personal a su cargo.

La aprobacion definitiva de los perfiles de puesto estd a cargo de la

Gerencia de la planta o de la Vicepresidencia Industrial.

La informacién necesaria se la obtendra en base al método de observacién

directa.

Los perfiles de puestos seran archivados permanentemente en las oficinas

del departamento de desarrollo humano.

3.3.1.1.4 Procedimiento

1.

Elaboracion del formato de analisis y descripcion de puestos basados en el

modelo de gestion de talento humano por competencias.

Elaboracion del Instructivo para llenar el perfil de puestos, el instructivo
especificara las actividades a realizar en el levantamiento del perfil, y las

personas responsables de cada una de ellas.

Envio del formato de Analisis y Descripcion de puestos e Instructivo a la
Gerencia de la planta y Vicepresidencia Industrial, para que se revise y
apruebe; esta revisidon debe realizarse con relacion al formato de analisis y

descripcion de cargos vigente.
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DEPARTAMENTO DE
> s e~ COD: RRHH1
ﬁrRANZ VIEGENER RECURSOS HUMANOS
PROCESO DE GESTION DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE
TALENTO HUMANO CARGOS POR COMPETENCIAS

El departamento de desarrollo Humano envia los formatos a los
responsables del levantamiento del perfil (Gerentes, Supervisores, Jefes o
Coordinadores de area), para que llenen la informacion necesaria de los

puestos bajo su cargo.

Los responsables del levantamiento de perfil de puestos (Gerentes,
Supervisores, Jefes o Coordinadores de area), llenaran los formatos
basandose en el “Instructivo para levantamiento de perfil de puesto”.

Los responsables de llenar el cuestionario remiten los Perfiles de puesto

llenos al Gerente de Planta.

El Gerente de planta realiza la revision y aprobacion definitiva del analisis y

descripcion de puesto.

Una vez aprobado se envia el perfil de puesto al Departamento de
Desarrollo Humano para que se actualice en el sistema SAP, y se procede

al archivo permanente de los documentos.
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FRANZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

COD: RRHH1

PROCESO DE GESTION DEL
TALENTO HUMANO

ANALISIS Y DESCRIPCION DE
CARGOS POR COMPETENCIAS

3.3.1.1.5 Diagrama de flujo

Elaboracién de
formato de analisis

y descripcion de
puestos

11
v

Elaboracion de

-
o2 |

instructivo
12

|

Revision y
aprobacion de
formato e
instructivo de Ay D
de puestos
13

Envio de formato al
personal
responsable del A
y D de puestos

Se aprueba?

Revisiéon y
aprobacion de

v

Llenar el formato
con la informacion
requerida
14

perfil de puesto |«
levantado
15

Registro de
informaciéon en el

Se aprueba?

sistema SAP
16

v

Archivo
permanente de
documentos

Fin

Documentos
D1:cuestionario de
analisis y descripcion
de puestos

D2: Instructivo para
llenar el perfil de
puestos.

Instrucciones

11: Elaboracion del
cuestionario de
analisis y descripcion
de puestos basado en
el modelo de gestion
de talento humano por
competencias, y
revision del
cuestionario vigente
12: El instructivo
especificara las
actividades a realizar
en el levantamiento del
perfil, las personas
responsables de cada
una de ellas

13: El Vicepresidente y
Gerente de la empresa
sera el encargado de
revisar y aprobar el
formato de Analisis y
Descripcion de
puestos y del
instructivo para
hacerlo.

14: Elaborar el perfil de
puestos estableciendo
tareas, deberes,
actividades,
conocimientos,
capacidades
necesarias para el
puesto.

15: El Gerente de la
planta o
Vicepresidente
Industrial revisaran el
perfil de puesto
levantado y le daran la
aprobacion definitiva.
16: Un vez aprobado el
perfil de puestos, se
enviara al
Departamento de
Desarrollo Humano
para su respetivo
registro y archivo.

Andina
Elaborado por: La Autora

Figura 20 - Proceso propuesto para describir puestos de trabajo en FV.- Area
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3.3.1.1.6 Documentacion
PERFIL DEL PUESTO CODIGO: D1

1. DATOS INFORMATIVOS DEL PUESTO

Nombre del Puesto:

Nivel Ocupacional:

Ejecutivo Dlntermedio Dlnicial D

Divisiéon/ Seccién/
Area/Departamento:

Jefe inmediato:

Supervisa a (si aplica):

Formacion Requerida:

Experiencia (Tiempo/ de
que tipo):

2. MISION Y PRINCIPAL RESULTADO DEL PUESTO

MISION DEL PUESTO

PRINCIPAL RESULTADO

3. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Actividades principales

1.

2.
3.
4
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4. DATOS FUNCIONALES

Comunicacion Con quien/ naturaleza o Propdsito
Relaciones Internas °
(Clientes y
Proveedores)
Relaciones Externas | No aplica
(Clientes y
Proveedores)

5. CARACTERISTICAS COGNOSCITIVAS

Conocimientos Especificos: Especificacion Requisito de Requisito de
Seleccién Capacitacion
1. Manejo de programas | e
informaticos °
2. Idiomas (hablado, escrito, | e
etc.)
3. Operar maquinaria, | e
herramientas, vehiculos
4. Técnicos °
[ ]
Ayudas para el desempeiio: Especificacion Requisito de Requisito de
(normas, politicas, etc., para Seleccion Capacitacion

el desarrollo del puesto)

1. Nivel estratégico °
2. Procedimientos °
3. Leyesy Regulaciones °

[}
4. Productosy servicios °

6. COMPETENCIAS

Competencias Cardinales o Generales

Requisito de Seleccidn

1. Flexibilidad X
2. Integridad X
3. Orientacion a resultados X
4. Justicia X

Referencia: Diccionario de Competencias FV Area Andina S.A.
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Competencias Especificas

Grado minimo requerido

Grado de Satisfaccion
esperado

viR Wi e

Referencia: Diccionario de Competencias FV Area Andina S.A.

7. CONDICIONES DE TRABAJO

Factores de riesgos
presentes

Fisicos Bioldgicos

Mecanicos Ergondmicos

Quimicos psicosociales

Condiciones de
trabajo

Esfuerzo fisico

Esfuerzo visual

Alta responsabilidad

Alta concentracion

Trabajo de precision

Otras condiciones (especifique):

Trabajos de alto riesgo que pueden requerirse en el puesto de trabajo:

Trabajo en caliente

Trabajo en frio

Trabajo eléctrico

Trabajo en alturas

Trabajo en espacios
confinados

Trabajo con riesgo
de enterramiento

Requiere permiso de trabajo: SI NO

ACTUALIZADO POR:

REVISADO POR:

APROBADO POR:

NOMBRE

FECHA
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INSTRUCTIVO PARA LEVANTAMIENTO DE PERFIL DE PUESTO

D2

1.

b)

DATOS INFORMATIVOS DEL PUESTO

Nombre del puesto: se debe proporcionar un nombre que describa en

forma global la responsabilidad que dicho cargo posee.
Nivel ocupacional: se lo define de acuerdo a la siguiente clasificacion:

Nivel Ejecutivo: lo constituye el Equipo gerencial es decir personal que

ejerce un cargo de alta direccién dentro de la empresa.

Nivel intermedio: esta constituido por personal supervisor, administrativo y

mando intermedios, son aquellas persona que en la empresa observan y
dirige al personal para orientarlo y vigilarlo en el cumplimiento de sus
funciones, asignandole los medios y recursos adecuados, y un plan de
accioén, coordinando equipos de trabajo, para obtener la mayor rentabilidad

empresarial.

Nivel inicial: constituido por el personal operativo, quienes tienen la mision

de llevar a cabo la producciéon de la empresa.

Jefe inmediato: se escribe el nombre del puesto de la persona que estara

a cargo de este puesto.

Supervisa a: Se llenara unicamente si el puesto tiene la responsabilidad

de vigilar a otro puesto.

Formacién requerida: es definir la educacion académica formal y
capacitacion adicional requeridas para el desempefio del cargo, se lo

puede hacer con la ayuda del siguiente formulario.
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Nivel de Educaciéon | ¢Aplica? Afos de estudio Titulo de
Formal (v) (Especifique) (Especifique) Especializacion
(Especifique)

Area Académica

Titulo de primer
nivel

Titulo de segundo
nivel

Titulo de tercer
nivel

Titulo de cuarto
nivel

L O UL

Titulo de primer nivel (Secundaria completa), Titulo de segundo nivel (Tecnologia, Carrera técnica o Carrera
universitaria incompleta), Titulo de tercer nivel (Carrera universitaria completa), Titulo de cuarto nivel Postgrados
(Diplomado, Especializacion, Maestria, Doctorado).

f) Experiencia: Se puede usar el siguiente formulario para establecer los

requerimientos de experiencia del puesto:

Experiencia requerida para el puesto

Tiempo de experiencia

Tipo de experiencia (Especifique )

De 1 afio a 3 afios

Otros

De 0a6 meEI

De 6 mesesa I afio

[
]

Experiencia en instituciones similares

Experiencia en puestos similares

2. MISION Y PRINCIPAL RESULTADO DEL PUESTO
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g)

h)

i)

Mision del Puesto, para llenar este punto se puede plantear las siguientes

preguntas:

e ;Qué se hace en este puesto? Actividad que realiza para conseguir sus

objetivos.

e ;Donde? Ambito donde se desarrolla la actividad.
e . De acuerdo a? pautas a las que se debe ajustar.

o /;Para qué? Aportacion del puesto

Ejemplo: Controlar el proceso de fabricacion de partes y piezas plasticas,
en la seccion plasticos, de acuerdo a los estandares de calidad

establecidos, para reducir no conformidades de producto.

Principal resultado; detallar lo que la empresa requiere del puesto.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Actividades Principales: en este punto se detallan las actividades que se

realiza y responsabilidades que el puesto requiere.

DATOS FUNCIONALES

Relaciones internas: detalle de las secciones, departamentos o areas

dentro de la empresa, que mantienen relacion con el puesto de trabajo.
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k) Relaciones externas: detalle de instituciones, organizaciones, personas,

ajenas a la empresa, con la que el puesto tiene que interactuar como parte

de sus funciones.

5. CARACTERISTICAS COGNOSCITIVAS

I) Se especifica los aspectos que debe conocer el personal ocupante del

puesto, es necesario especificar si el personal que ocupara el puesto de

trabajo, ingresara a la empresa conociendo y manejando un determinado

tema (requisito de seleccién), o la empresa le proporcionara la informacion

(requisito de capacitacion).

Ejemplo:

Conocimientos Especificos:

Especificacion

Requisito de
Seleccion

Requisito de
Capacitacié
n

1. Manejo de programas

Microsoft Excel

X

X

informaticos AS-400
Intranet X
2. Idiomas (hablado, Inglés basico <
escrito, etc.)
3. Operar maquinaria, Manejo de montacargas

herramientas, vehiculos

4. Técnicos

Cdadigos y piezas

Manejo de inventarios

Ayudas para el desempeiio:
(normas, politicas, etc., para
el desarrollo del puesto)

Especificacion

Requisito de
Seleccion

Requisito de
Capacitacié
n

5. Nivel estratégico

Conocer vision, mision y
valores de la empresa,
politica de calidad.

6. Procedimientos

Instructivos del puesto de
trabajo

7. Leyesy Regulaciones

Reglamento interno de

trabajo
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e Normas Internas de
Seguridad y Salud

Ocupacional (Reglamento X
interno de Seguridad vy
Salud)

8. Productosy servicios e Conocer los productos <
que la empresa ofrece

6. COMPETENCIAS

m) La determinacién de competencias Cardinales o Generales (aquellas

7.

competencias que todos los integrantes empresa deben tener), esta a

cargo de la Vicepresidencia industrial y van incluidas en el formato de perfil.

Competencias especificas, estas competencias se las determina de
acuerdo al puesto y actividades que el puesto requiere desempefar. Se
selecciona las competencias del “Diccionario de competencias de F.V. Area
Andina S.A. “de acuerdo al nivel ocupacional identificado en el punto 2 de

este instructivo.

Es necesario especificar el nivel minimo que requiere desarrollar dicha
competencia en el cargo, y el nivel de satisfaccion esperado de la misma

competencia.

El diccionario ver ANEXO A ofrece 4 opciones A, B, C, D, los niveles
ocupados para especificar el perfil son los tres primeros, ya que el nivel D
tiene un significado insatisfactorio, por lo tanto dicho nivel no seria requisito

del puesto.

CONDICIONES DE TRABAJO
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p)

q)

r)

Para establecer las condiciones de trabajo es necesario acudir al
Departamento de Ambiente Seguridad y Salud Ocupacional (ASYSO), este
departamento proporcionara los datos obtenidos en la evaluacion de

Riesgos.

8. FIRMAS DE RESPONSABILIDAD
Avalar la informacion del perfil levantada por medio de las firmas de
responsabilidad.

Enviar el perfil de puesto a la Gerencia para que lo revise y apruebe, y ya

con esa aprobacion.

Acudir al departamento de Desarrollo Humano, para que actualice el perfil

en el Sistema SAP y lo archive.




3.3.2 EVALUACION DEL DESEMPENO
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3.3.2.1 Contenido

Objetivo

Alcance

Politicas
Procedimiento
Diagrama de flujo

Documentacion

3.3.2.1.1 Objetivo

Proporcionar a FV.- Area Andina S.A, un instrumento que permita medir,
evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados
con el trabajo de su personal, y en funcién de ello tomar decisiones respecto
del desarrollo futuro de cada trabajador con el fin de alinear los objetivos

individuales con los de la organizacion.

3.3.2.1.2 Alcance

Es aplicable al personal que labora en las divisiones: Industrial, sanitarios, y

griferia de la empresa FV.- Area Andina S.A.

3.3.2.1.3 Politicas

e Las evaluaciones del personal se las realizara una vez al afo, el proceso
realizara en Septiembre.
e La escala de calificaciones comprende: un nivel excelente, bueno, regular e

insuficiente.
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Los resultados de la evaluacion seran impresos y se les entregara a los
evaluados para que lo puedan revisar.

La evaluacion servira como base para conceder incentivos, realizar cambios
de categoria, promocionar al personal, etc.

Las personas que obtenga una calificacién de nivel regular seran evaluados
nuevamente en un plazo de tres meses para determinar su mayor o menor
desempefio.

Para la elaboracién de formularios de evaluacion de desempefio se tomara
en cuenta factores referentes a la cantidad y calidad del trabajo, y también a
las habilidades, comportamientos, y actitudes propias de cada individuo.
Los responsables de la evaluacion de desempefio seran los Gerentes,
Supervisores, Jefes y/o Coordinadores de area, que tengan que evaluar al
personal a su cargo.

La informacion recabada mediante la evaluacion estara disponible en el
departamento de Recursos Humanos, para el evaluado en un documento

impreso y para el evaluador por medio de la Intranet.

3.3.2.1.4 Procedimiento

1.

El Departamento de Desarrollo Humano elabora el cronograma para
comunicar internamente al personal sobre los aspectos a ser evaluados y
los resultados que se esperan obtener, ademas establece el cronograma

para realizar la evaluacion de desempefio.

El Departamento de Desarrollo Humano detalla los recursos necesarios

para cumplir con el proceso.
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3. Se envia al Vicepresidente Industrial los cronogramas para su revision y

aprobaciéon y el detalle de los recursos necesarios, para obtener el

compromiso de contar con ellos durante el proceso.

Notificar a todos los Gerentes, Supervisores, Jefes, Coordinadores de area
la fecha que en les corresponde realizar la evaluacién y la comunicacién

interna de acuerdo al cronograma aprobado e informen al personal a cargo.

La evaluacidbn se hara por medio de la intranet de la Empresa, los
responsables de la evaluacion se encargan de redactar junto con el
personal evaluado las observaciones y compromisos surgidos durante el

proceso, mismos que seran tomados en cuenta en la proxima evaluacion.

El evaluador imprimira la evaluacion una vez concluida y la entregara al
evaluado para que la revise y firme si esta de acuerdo. Se le dara la opcién

de llevar esta hoja de resultados a su casa por un periodo de 24 horas.

El responsable de la evaluacibn se encargara de recolectar las
evaluaciones, con las respectivas firmas de responsabilidad de los

empleados evaluados.

Se archivara la evaluacion en el departamento de Desarrollo Humano.
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3.3.2.1.5 Diagrama de flujo

Documentos
D1:Formato de
cronograma
D2:Requisicion de
recursos para
evaluacion de
desempefio

D3: Registro de
asistencia a
comunicacion interna

Instrucciones

11: Elaborar
cronograma de
evaluacion de
desempefioy
cronograma para
establecer fechas de
comunicacion interna
sobre el proceso al
personal a ser
evaluado.

12: Socializar con
personal a cargo, y
asistir con toda la
seccion o
departamento a
comunicacion
interna, la fecha y
hora establecida.

13: Por medio de la
Intranet de la
Empresa, el
Responsable evalua
en presencia del
personal evaluado.
14: Se redactan
compromisos
conjuntamente ,
haciendo hincapié en
que los resultados de
esta evaluacion
seran comparados
con la proxima.

I15: Los evaluados
podran llevar la
evaluacioén a sus
casa para revisarla, y
la entregaran firmada
a sus evaluadores.

Figura 21 - Proceso de Evaluacion de desempefio FV.- Area Andina S.A.

Elaborado por: La Autora
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3.3.2.1.6 Documentacion

DIVISION

SECCION/
DEPARTAMENTO

>
=

o

|

Enero

Febrero

Marzo
Abril

Mayo

Junio

Julio

IAgosto
Septiembre
Octubre

Noviembre

Diciembre

GRIFERIA

Gerencia

Fundicién

Torneria

Plasticos

Cromado

Montaje

Mantenimiento
Eléctrico

Mantenimiento
Mecanico

Bodega De
Produccion

Almacén General

SANITARIOS

Gerencia

Matriceria / Yeseria

Procesos Ceramicos

Esmaltaciéon

Hornos

Clasificacion

Mantenimiento

Almacén General

INDUSTRIAL

Programacion Y
Control De La
Produccién

Control De Calidad

Ingenieria Industrial

Ambiente, Seguridad
Y Salud Ocupacional

Departamento Médico

Trabajo Social

Mantenimiento
General
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Division:

Cantidad

Descripcién

BREGISTREC DE ASISTENCIA

Obsemwaciones:

COPOCITLACION: _ _
IO IESTROMIER TO: F-53-01 /1
COMURICACION INTER MO
b j =ti o
[ L=y LT
MHro. Hor==: |ND. Farticipante=: | |Regui I
Fecha d= inicia: | |Fia-|:fha |
Fir:
Corntenido:
Facilitado por: ||
In=titucidn ala gue |
pertenecs:
LHilice e=sto=s campo=s para|
I-apacitacionAdiestamisent Firm=
Farticipant=e= o
Fech=a d= Aprobd
Codigo Apsllido=s o Ewalumcis =i e
Hormbre= mn
Ti=mpo D= archbeo:
o N Fes R
Eeohe smisken: M, o
Lugar dearchivo: [michink=Fiul| GEREHNCIAS ODE AREM
SEREHRCIAS OE
OCsOe DESSARREOLLO HURAMO
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FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO
Nivel ocupacional: EJECUTIVO

Division: | Seccién:

Datos del Evaluado
Nombre:

Cargo:

Caédigo:

Datos del evaluador
Nombre:
Cargo:

Periodo de evaluacion:

Evalué cuidadosamente el desempefio en el trabajo del empleado en relacion con los
requerimientos actuales del puesto.

Indique N/A si no es apropiado o no corresponde al puesto.

Cada factor fue dividido en el numero de calificaciones aplicadas, considere cada uno por
separado.

Escriba el literal que describe el desempefio del empleado en la columna de la derecha (A,
B, C, D)

DESEMPENO EN LA FUNCION

w z
w - o)
FACTORES E o x z S
DE b i 3 o 6o | &
EVALUACIO T, > o i =
ﬁ (14 (7] <
= o
En ocasiones Produce por
Produccion | Su produccion su broduccion Produce debajo de
(cantidad de | siempre es | o, epra a Uunicamente lo | los limites
trabajo superior al minimo miﬁima minimo minimos
realizado) requerido. requerida establecido. establecido
’ S.
fumple €N | Comete
orma errores con
Su trabajo es | Hace su | aceptable con frecuencia
Calidad de excepcional trabajo con | las en ener,al
Trabaio totalmente bueno | exactitud, obligaciones Zu gtraba'o
I y se supera cada | pulcritud y | de su puesto, os I
vez mas. minuciosidad. | debe mejorar | . .
. insatisfactor
la calidad de | .
; io.
su trabajo.
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c Conoce bien
onoce
sus
perfectamente sus L Conoce sus
L obligaciones y | Conoce  sus L
I obligaciones y ; o obligacione
Conocimient cada dia se | obligaciones .
. demuestra . ) s sin
o del trabajo - supera en el | satisfactoriam .
condiciones . dominar el
) mejor ente. .
excepcionales ~ trabajo.
desempefio de
para el cargo.
sus labores.
COMPETENCIAS INDIVIDUALES
Z
L = O
FACTORES 'E o 5 ﬁ S
DE W i S0 Qua S
EVALUACIO i > 0] L i
X z 2 3
w = (&)
Comprende
rapidamente  los
cambios del Puede Escasa
entorno, las | Comprende adecuarse  a percepcion de
oportunidades del | los cambios los  cambios los cambios del
Pensamiento | mercado, las | del entorno vy del entorno entorno que
estratégico | amenazas las modifican las
o . detectando
competitivas y las | oportunidades nuevas reglas del
fortalezas y | del mercado. oportunidades juego del
debilidades de su P " | mercado.
propia
organizacion.
Se adapta a | Se adapta a
contextos situaciones
cambiantes, cambiantes,
medios y | medios y
personas en | personas en | o .o oner
forma rapida vy | forma P Tiene escasa
en marcha .
Alta adecuada tanto | adecuada Y | cambios en capacidad para
. propia como en el | consigue . . instrumentar
adaptabilida ! ; situaciones .
d— rol de lider de un | cambiar el cambiantes cambios y
Flexibilidad | 9rYPO- Revisa | rumbo del cuando los revisar
rapida y | equipo a su mismos le son criticamente su
criticamente  su | cargo. Revisa sugeridos accionar.
accionar y el de | criticamente 9 '
su grupo | su accionar y
poniendo en | puede
marcha cambios | instrumentar
inmediatos. cambios.
. Fortalece el | Anima y | Valora las | Coopera.
Trabajo en . . . : e
! espiritu de equipo | motiva a los | ideas y | Participa de
equipo ] L
en toda la | demas. experiencia de | buen agrado en
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organizacion. Desarrolla el | los demas; | el grupo, apoya
Expresa espiritu de | mantiene una | sus decisiones.
satisfaccion equipo. Actua | actitud abierta | Realiza la parte
personal con los | para para aprender | de trabajo que
éxitos de sus | desarrollar un | de los oftros, | le corresponde.
pares o de otras | ambiente de | incluso sus | Comparte
lineas. trabajo pares y | informacion.
Se preocupa por | amistoso, subordinados.
apoyar el | buen clima y | Promueve Ila
desempefio de | espiritu de | colaboracién
otras areas de la | cooperacion. de los distintos
compainia, Se | Resuelve los | equipos,
considera que es | conflictos que | dentro de ellos
un referente en el | se puedan | y entre ellos.
manejo de | producir
equipos de | dentro del
trabajo. equipo.

Observaciones del evaluador:

Compromisos de Evaluado:

Firma Evaluado

Firma Evaluador
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FACTORES DE GRADOS
EVALUACION A B C D
Prodt_Jcmon'(cantldad de 130 120 110 100
trabajo realizado)
Calidad 120 110 100 90
Cono_C|m|ento del 110 100 90 80
trabajo
Pensamiento 100 90 80 70
estratégico
Alta adaptabilidad -
Flexibilidad 9% 80 70 60
Trabajo en equipo 80 70 60 50
TOTALES 630 570 510 450
EL
OCUPANTE | e FER
DEL CARGO < RECOMENDACIONES
INTERVALO
HA  TENIDO .
ENTRE:
UN:
Se recomienda continuar con
EXCELENTE 571 v 630 el ritmo de trabajo, porque
DESEMPENO y usted desempenfa
eficientemente su labor
511y 570 Se recomienda que siga
BUEN _ esforzandose para mantener
DESEMPENO su nivel de desem efio en el
DEL CARGO °mp
cargo asignado
DESEMPENO su desem erE:o en Ié
DEL CARGO _Su desemp
ejecucioén de sus tareas.
1y 450 Se recomienda que trate de
DESEMPENO reorganizar su labor, porque
INSUFICIENTE esta no cumple con las
DEL CARGO exigencias que la empresa
exige
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DEPARTAMENTO DE
» L e e COD: RRHH2
ﬁ*RANZ VIEGENER | DESARROLLO HUMANO
PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

EVALUACION DEL DESEMPENO

HUMANO

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO
Nivel ocupacional: INTERMEDIO

Division: | Seccién:

Datos del Evaluado
Nombre:

Cargo:

Caédigo:

Datos del evaluador
Nombre:
Cargo:

Periodo de evaluacion:

Evalué cuidadosamente el desempefio en el trabajo del empleado en relacién con los
requerimientos actuales del puesto.

Indique N/A si no es apropiado.

Cada factor fue dividido en el nimero de calificaciones aplicadas, considere cada uno por
separado.

Escriba el literal que describe el desempefio del empleado en la columna de la derecha. (A,
B, C, D)

DESEMPENO EN LA FUNCION

4

L = No)

FACTORES E o % (5 &
DE W < & m S0 Sua |S
EVALUACIO w =) o = i
N O m w > —

x 4 (72) |

w Z g

En ocasiones

Produccion | Su produccion .. | Produce Produce por
. . su produccion | . - X
(cantidad de | siempre eS| Cupera a unicamente lo | debajo de los
trabajo superior al Pe minimo limites minimos
: i . minima . .
realizado) minimo requerido. : establecido. establecidos.
requerida.
Cumple en
forma
Su trabajo es | Hace su | aceptable con | Comete errores
. excepcional trabajo con | las con frecuencia,
Calidad de A L
Trabaio totalmente bueno | exactitud, obligaciones y en general su
J y se supera cada | pulcritud y | de su puesto, | trabajo es
vez mas. minuciosidad. | debe mejorar | insatisfactorio.

la calidad de
su trabajo.
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ﬁKRANZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

EVALUACION DEL DESEMPENO

HUMANO
c Conoce bien
onoce
sus
perfectamente bligaci C c
. sus obligaciones obligaciones y | Conoce  sus | Conoce sus
Conocimient demuestra cada dia se | obligaciones obligaciones
o del trabajo y oo supera en el | satisfactoriam | sin dominar el
condiciones . .
) mejor ente. trabajo.
excepcionales -
desempefio de
para el cargo.
sus labores.
COMPETENCIAS INDIVIDUALES
pd
L = O
FACTORES E o x i o
DE w < E m 5' (&) O 5
EVALUACIO L =) o L =
ﬁ x 2 <
= (&)
Asigna objetivos | Organiza Orgaf"za el
X . trabajo de
claros a mediano | equipos de otros
plazo, trabajo asignando
mostrandose definiendo .
. . tareas a partir
disponible  para | pautas de la correcta No posee
brindar apoyo o | generales de identificacion capacidad para
ayuda cuando el | actividad Y | de lo que cada desarrollar un
equipo lo | delegando uno gs capaz equipo de
Direccion de | considere algunas a los de hacF:)er trabajo, tiene
equipos de | necesario. integrantes del Promueve Iai dificultad para
trabajo Fortalece el | mismo. Actlua colaboracion transmitir
espiritu de | para en el equipo responsabilidad
equipo. Retiene a | desarrollar un Valora q FI)as. es y autoridad
la gente con | ambiente de contribuciones | & SY 9rupo de
talento y logra | trabajo de ofros que trabajo
una eficaz. Da | amistoso, un ti q
. . ienen
autoridad y | buen clima vy diferentes
responsabilidad. espiritu de untos de
cooperacion \F/)ista




99

FRANZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

HUMANO

EVALUACION DEL DESEMPENO

Anticipa los
puntos criticos de
una situacion o
problemas con un
gran numero de

Establece de
manera

. variables, Establece
Capacidad . permanente S .
estableciendo . objetivos y | Organiza el
de mecanismos :
planificacié puntos de control de plazos para la | trabajo y
y mecanismos de L realizacion de | administra
nyde Y coordinaciéon y
. .. | coordinacion, las tareas, | adecuadament
organizacio i control de la ) .
verificando datos | . s define e los tiempos.
n informacion de o
y buscando prioridades.
; ol los procesos
informacion
€n curso.
externa para
asegurar la
calidad de los
procesos.
Busca resolver
las necesidades | Esta atento a
de sus clientes ya | las .
. Atiende  con
sean esos | necesidades ; Se concentra
) ) rapidez las
internos o | de los clientes ; en atender
necesidades .
externos, y escucha sus X Unicamente
s . del cliente y L
. ‘s anticipandose a | pedidos y ) requerimientos
Orientacidn . soluciona )
. sus pedidos o | problemas. propios, no se
al cliente - eventuales
solicitudes. Intenta esfuerza por
. . problemas
Propone acciones | dar solucién y | ™. dar apoyo a
. - siempre  que
dentro de su | satisfaccion a este  a sy |SUS
organizacion para | los clientes, y alcance comparieros
lograr la | lo logra casi
satisfaccion de | siempre.
los clientes
Alcanza los
objetivos
previstos, Alcanza los -
S Su desempeiio
muestra un . objetivos .
- Habitualmente se deteriora en
desempeino alto aunque este | . .
. . alcanza los ; situaciones de
. en situaciones de L presionado, su L
Tolerancia a . objetivos ~ mucha presion,
< presion de desempefio es
la presién tiempo aunque este inferior en tanto sea por
, - presionado por | _. . los tiempos o
inconvenientes . situaciones de
. : el tiempo. por
imprevistos, mucha ; .
. . imprevistos.
desacuerdos, exigencia.
oposicion y

diversidad
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ﬁFRAI\JZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

HUMANO

EVALUACION DEL DESEMPENO

Observaciones del evaluador:

Compromisos de Evaluado::

Firma Evaluado

Firma Evaluador
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ﬁKRANZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

EVALUACION DEL DESEMPENO

HUMANO
FACTORES DE GRADOS
EVALUACION A B C D
Prodt_JCC|on_ (cantidad de 130 120 110 100
trabajo realizado)
Calidad de Trabajo 120 110 100 90
Conocimiento del trabajo | 110 100 90 80
Direccion de equipos de
trabajo 100 90 80 70
Capacidad de
planificacion y de | 90 80 70 60
organizacion
Orientacién al cliente 80 70 60 50
Tolerancia a la presion 70 60 50 40
TOTALES 700 630 560 490
EL
OCUPANTE | ) re B
DEL CARGO . RECOMENDACIONES
INTERVALO
HA  TENIDO
ENTRE:
UN:
Se recomienda continuar
EXCELENTE 631 v 700 con el ritmo de trabajo,
DESEMPENO y porque usted desempefa
eficientemente su labor
Se recomienda que siga
BUEN esforzandose para
DESEMPENO 561y 630 mantener su nivel de
DEL CARGO desempefio en el cargo
asignado
DESEMPENO 491y 560 e R
DEL CARGO Su desemp
ejecucion de sus tareas.
_ Se recomienda que trate de
DESEMPENO reorganizar su labor,
INSUFICIENTE 1y 490 porque esta no cumple con
DEL CARGO las exigencias que la
empresa exige
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DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH2

ﬁ?RA'\‘Z VIEGENER

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO

EVALUACION DEL DESEMPENO

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO
Nivel ocupacional: INICIAL

Divisién: | Seccién:

Datos del Evaluado
Nombre:

Cargo:

Categoria:

Cédigo:

Datos del evaluador
Nombre:
Cargo:

Periodo de evaluacion:

Evalué cuidadosamente el desempefio en el trabajo del empleado en relacién con los
requerimientos actuales del puesto.

Indique N/A si no es apropiado.

Cada factor fue dividido en el numero de calificaciones aplicadas, considere cada uno por
separado.

Escriba el literal que describe el desemperfio del empleado en la columna de la derecha. (A, B,
C,D)

DESEMPENO EN LA FUNCION

P
= 4 = ‘©
FACTORES z S < w Q
DE = < W S0 Swo )
EVALUACION 3) @ o > i
x 74 2 3
w - S}
Produccion Su produccion SLT ?ggﬁ?;gﬁ Produce Produce por
cantidad de | siempre es unicamente lo | debajo de los
(cantidad d i suéora Ia“ te lo | debajo de |
trabajo superior al mizima minimo limites minimos
realizado) minimo requerido. requerida establecido. establecidos.
Cumple en
forma
Su trabajo es | Hace su | aceptable con | Comete errores
Calidad de excepcional trabajo con | las con frecuencia,
Trabaio totalmente bueno | exactitud, obligaciones y en general su
! y se supera cada | pulcritud y | de su puesto, | trabajo es
vez mas. minuciosidad. | debe mejorar | insatisfactorio.
la calidad de
su trabajo.
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FRANZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

EVALUACION DEL DESEMPENO

HUMANO
Conoce Conoce bien
perfectamente sus
o sus obligaciones obllgaC|o’nes y Copoce_ sus Copocg sus
Conocimiento demuestra cada dia se | obligaciones obligaciones
del trabajo zondiciones supera en el | satisfactoriam | sin dominar el
. mejor ente. trabajo.
excepcionales desempefio de
para el cargo. P
sus labores.
COMPETENCIAS INDIVIDUALES
zZ
=
= o 14 z ‘0
FACTORES & > < 4 2
DE = < W o 30 Cwo 3)
EVALUACION 3) m w =) L
5 z 2 3
= (&)
Aprende e
incorpora nuevos I\/_Iuestr.a_l’ouena
esquemas y disposicion Tiene escasa
L para aprender, I .
procedimientos o Asimila la | capacidad para
con facilidad. Es ut|!|za_1ndo la informacion aprender se
Capacidad un referente én su practica y la recibida y la | rehusa ’ a
observacion .
para aprender | grupo  por su d pone en | aplicar nuevos
disposicion para © personas practica conocimientos
L que tienen | . .
el aprendizaje, Mmas limitadamente. | dentro de su

que siempre esta

experiencia 'y

trabajo

sobre el L
. conocimientos.
promedio.
Cumple los
- Cumple  con | plazos
Desempefia las
los plazos vy | tomando todos | Cumple los
tareas con . .
L, calidad los margenes | plazos o]
dedicacion, . ;
. .| requerida, de tolerancia | alcanza la
cuidando cumplir - . X
preocupandos | previstos y la | calidad pero
tanto con los :
e de lograrlo | calidad dificilmente
plazos, con la | _. . .
; . sin necesidad | minima ambas cosas a
.. | calidad requerida .
Responsabili aspirando de necesaria para | la vez. A
dad y P . recordatorios o | cumplir el | menudo
alcanzar el mejor . o .
. consignas objetivo. incumple  con
resultado posible. 4
) especiales. El | Pocas veces | las
Cumple al pie de . X . -
reglamento ha incumplido | disposiciones
la letra con el|.
interno de la | con las | del reglamento
reglamento : - )
: empresa  es | disposiciones | interno de la
interno  de la
base de su | del reglamento | empresa
empresa. . )
accionar. interno de la

empresa.
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FRANZ VIEGENER | DESARROLLO HUMANO

DEPARTAMENTO DE

COD: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

EVALUACION DEL DESEMPENO

HUMANO
Se
Comparte Ayuda al | compromete
informacion y | equipo alen la
trabaja centrarse en | busqueda de | Explicita o]
cooperativamente | los  objetivos | logros calladamente,
Trabajo en con el equipo. Es | del grupo. | compartidos. antepone  sus
equipo flexible y ayuda a | Apoya y | Privilegia el | objetivos
los nuevos | alienta las | interés del | personales a
miembros a | actividades en | grupo por | los del equipo
integrarse al | equipo de los | encima del
equipo. miembros interés
personal.
Alcanza los
objetivos
previstos, Alcanza los -
S Su desempefio
muestra un objetivos .
- . se deteriora en
desempefio alto | Habitualmente | aunque este | ~. .
: . k situaciones de
. en situaciones de | alcanza los | presionado, su .
Tolerancia a ., . ~ mucha presion,
<. presiéon de | objetivos desempefio es
la presion . ) : tanto sea por
tiempo, aunque este | inferior en .
. . i . . los tiempos o
inconvenientes presionado. situaciones de or
imprevistos, mucha P .
: . imprevistos.
desacuerdos, exigencia.
oposicion y
diversidad
Ejecuta
rapidamente las
acciones
necesarias para
resolver
pequeinas
dificultades o] .
Tiene escasa
problemas que ., ; o
. Actua para predisposicion
surgen en el dia a .,
. resolver los | Puede actuar | para la accién
dia. No espera a - g
pequefios para resolver | que podria
R consultar a toda ~
Iniciativa — Ia linea problemas los pequefios | resolver los
Autonomia jerarquica diarios. En | problemas que | pequefios
jer: ’ ocasiones surgen dia a | problemas que
evitando que se :
propone dia. surgen
agrave un : 2
mejoras. cotidianamente
problema menor.
Tiene mucha
capacidad  para
proponer mejoras
aunque no haya
un problema
concreto que se
deba solucionar.
Dinamismo — | Tiene mucho | Demuestra Trabaja duro | Tiene escasa
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DEPARTAMENTO DE )

ﬁFRAI\JZ VIEGENER | DESARROLLO HUMANO €Ob: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO EVALUACION DEL DESEMPENO

HUMANO
Energia dinamismo y | dinamismo vy | en jornadas de | predisposicion

energia para | energia trabajo para el trabajo
trabajar duro en | trabajando exigente. duro en largas
situaciones duro sin que jornadas: su
cambiantes, en |su nivel de rendimiento
jornadas de | rendimiento se decrece en
trabajo vea afectado. esas
prolongadas; aun situaciones.
asi su nivel de
actividad es alto.

Observaciones del evaluador:

Compromisos de Evaluado:

Firma Evaluado Firma Evaluador
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ﬂFRANZ VIEGENER

DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH2

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

EVALUACION DEL DESEMPENO

HUMANO
FACTORES DE GRADOS
EVALUACION A B C D
ProdL.|CC|onl(cant|dad de 130 120 110 100
trabajo realizado)
Calidad de Trabajo 120 110 100 90
Cono.C|m|ento del 110 100 90 80
trabajo
Capacidad para | 40, 20 80 70
aprender
Responsabilidad 90 80 70 60
Trabajo en equipo 80 70 60 50
Tolerancia a la presion 70 60 50 40
Iniciativa — Autonomia 60 50 40 30
Dinamismo — Energia 50 20 30 20
TOTALES 810 700 630 540
EL
OCUPANTE | 2% pre "o By
DEL CARGO INTERVALO RECOMENDACIONES
HA  TENIDO
ENTRE:
UN:
Se recomienda continuar
EXCELENTE 701 v 810 con el ritmo de trabajo,
DESEMPENO y porque usted desempefa
eficientemente su labor
Se recomienda que siga
BUEN esforzandose para
DESEMPENO 631y 700 mantener su nivel de
DEL CARGO desempefio en el cargo
asignado
REGULAR Sefrecomiend’a que trat'e de
DESEMPERO 541 y 630 es orzadrse més por mtlajorar
DEL CARGO _Sudesempeno en 1a
ejecucion de sus tareas.
Se recomienda que trate de
DESEMPENO reorganizar su labor,
INSUFICIENTE 1y 540 porque esta no cumple con
DEL CARGO las exigencias que la
empresa exige
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3.3.3 INCENTIVOS
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DEPARTAMENTO DE
e COD: RRHH3
ﬁFRAI\JZ VIEGENER | DESARROLLO HUMANO
PROCESO DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO INCENTIVOS

3.3.3.1 Contenido

Objetivo
Alcance
Politicas
Procedimiento

Diagrama de flujo

3.3.3.1.1 Objetivo

Proporcionar a FV.- Area Andina un plan de incentivos, que motive la

consecucion de objetivos y metas tanto personales como de la Empresa.

3.3.3.1.2 Alcance

Sera aplicable al personal productivo de las divisiones: Industrial, Sanitarios, y

Griferia de la empresa FV.- Area Andina S.A.

3.3.3.1.3 Politicas

. El plan de incentivos que se utilizara IMPROSHARE se basa en la
mejora de la productividad o reduccion de tiempos, y hace participe al personal
involucrado de un porcentaje de las utilidades producto de la mejora.

. El Departamento de Planificaciéon y Control de la Producciéon sera el
encargado de definir bases, tiempo, parametros que midan el aumento de la

productividad de las distintas secciones productivas de la empresa.
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DEPARTAMENTO DE
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ﬁFRANZ VIEGENER | DESARROLLO HUMANO
PROCESO DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO INCENTIVOS

3.3.3.1.4 Procedimiento

1. Establecer un sistema de incentivos que se enfoque en el aumento de la
productividad y calidad por medio de la motivacion del personal
directamente relacionado con la produccion.

2. Establecer un acuerdo entre la empresa y los empleados, donde se
especifique que habra una participacion de los empleados, solo si existen
ganancias, con el propésito de reducir merma o producto no conforme.

3. Establecer el periodo de tiempo en el que se va a evaluar la consecucion de
metas y objetivos, y la participacion del personal en las ganancias de la
empresa como consecuencia del aumento de productividad y calidad. Se
recomienda se lo haga semestralmente.

4. Establecer metas y objetivos a nivel productivo y de calidad alcanzables,
claramente definidos y difundidos para que el personal pueda
comprenderlos y evite mal entendidos.

5. Definir parametros cuantificables como: reduccién de desperdicios,
incremento de la produccion, reduccién de costos y gastos, entrega a
tiempo de productos y servicios.

6. Recibir Balance de parte del Departamento financiero donde se evidencie si
se obtuvo ganancias por el aumento de productividad y calidad.

7. Recompensar a las secciones de acuerdo al aumento de la productividad
alcanzada y las ganancias obtenidas.

8. Redefinir metas y objetivos paulatinamente y en ascenso.
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DEPARTAMENTO DE
DESARROLLO HUMANO

COD: RRHH3

PROCESO DE GESTION DEL TALENTO

HUMANO

INCENTIVOS

3.3.3.1.5 Diagrama de Flujo

A

Instrucciones

11:Determinar  periodo
de tiempo en el que
seevaluara la
consecuciéon de metas
y objetivos. Establecer
metas y  objetivos
alcanzables a nivel
productivo y de calidad.

Definir parametros
cuantificables  como:
reduccién de

desperdicios,

incremento  de la
produccion, reduccion
de costos y gastos,
entrega a tiempo de
productos y servicios.

12: Establecer
porcentaje de
participacion del
personal en las
ganancias de la
empresa como
consecuencia del
aumento de
productividad y calidad.
especificando que
habra participacion
solo si existen
ganancias.

13: Socializar el plan de
incentivos  con el
personal a cargo.

14: Evaluar con
respecto a los
parametros  si  se
cumplieron o no las
metas y  objetivos
planteados.

I15:  Se proporciona
informacion  financiera
que refleje si se obtuvo
0 no ganancias.

16: De haber ganancias
se procede a la
reparticion  de las
mismas en el
porcentaje
determinado.

17: Se redefine metas y
objetivos a alcanzar el
préximo  periodo a
evaluar en forma
ascendente.

Figura 22 - Proceso Plan de Incentivos FV.- Area Andina S.A.

Elaborado por: La Autora
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4.1 CONCLUSIONES

. FV.- Area Andina S.A. cuenta con un Procedimiento General de
Recursos Humanos, donde cada proceso de gestion se maneja de forma
individual, y es ahi donde inicia la falencia del Departamento ya que una

gestion correcta depende de la interrelacion de los distintos procesos.

. El Analisis y Descripcion de Cargos no era tomado en cuenta al
momento de seleccionar al personal, lo que impedia encontrar personal idoneo
para ocupar un cargo especifico y como consecuencia de esto al momento que
ingresaba personal a la Empresa, era necesario levantar un perfil de puesto
nuevo, que acoplaba las caracteristicas de la persona al perfil limitando asi sus
funciones y responsabilidades. Todo esto con el propésito de llenar un
documento denominado empate evidencia que la persona cumple con los

requisitos del perfil de puesto.

. La Empresa no contaba con un método de Evaluacién de Desempefio
definido, lo que impedia identificar promociones de personal, aumento de
remuneraciones y necesidades de capacitacidon, mismas que se las hacia de
acuerdo a las necesidades y requerimientos inmediatos, y no como resultado

de la evaluacion.

. La empresa utilizaba perfiles de cargos tradicionales, que impedian al
personal conocer cual era el proposito de su cargo dentro de la empresa, por lo
que se modificd el formato de perfil de puesto existente y se llevo a cabo el
levantamiento de perfiles de cargos de las Divisiones Sanitarios, Griferia e
Industrial, durante este proceso se unificaron puestos encontrando una
denominacion general para los cargos evitando la especializacion de una

persona en una sola actividad.

. Las directrices proporcionadas en el proceso de Analisis y Descripcion
de cargos, permitid la correcta identificacion de las competencias necesarias

para conseguir un desempefo optimo.
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. Los perfiles de puestos por competencias levantados seran de gran

utilidad en el proceso de seleccion, capacitacion y evaluacién de personal.

. Con la aplicacién del proceso de evaluacién de desempefio propuesto se
espera que la Empresa tenga una herramienta que le permita tomar decisiones
en cuanto al desarrollo de las competencias de los empleados, en busca del
mejoramiento de la productividad como consecuencia del mejoramiento de los

comportamientos de los empleados al momento de realizar su trabajo.

. El objetivo de proporcionar incentivos a los empleados de las secciones
productivas de la Empresa, es motivar al personal y hacerlo participe de las
metas y objetivos de la organizacién, ademas de que el personal trabaje
convencido de que el esfuerzo por cumplir una meta sera beneficioso tanto

para €l como para la empresa.
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4.2 RECOMENDACIONES

. Se recomienda realizar un programa de comunicacién y difusiéon del
modelo de Gestion por Competencias para que el personal conozca las
competencias requeridas para su cargo y contribuyan a la consecucion de

objetivos de la organizacion.

. Se recomienda difundir la misién y visidbn de la empresa a todos los
colaboradores con el propoésito de orientar su accionar a alcanzar el estado

deseable de la organizacion.

. Se recomienda manejar los procesos de gestion de talento humano de
forma integral para beneficiar al personal y a la Empresa con los resultados

obtenidos individualmente de cada proceso.

. El perfil de puesto debe ser tomado en cuenta en el proceso de
reclutamiento y seleccion, para que el personal que ingrese se ajuste a los
requerimientos definidos en dicho perfil. Y el empate de puesto cumpla con el

objetivo de seleccionar a la persona idénea para ocupar dicho cargo.

. Se recomienda realizar el analisis y descripcion de puestos anualmente
a excepcidon de que se creen nuevos puestos de trabajo; o se modifiquen de
manera significativa los puestos, como resultado de nuevas tecnologias o

procedimientos.

. La implementacion y desarrollo de los procesos de gestiéon del talento
humano van de la mano del compromiso de la alta direcciéon de la empresa, de

respaldar las decisiones y cambios a realizar.

. Se recomienda evaluar el desempefio de personal minimo una vez por
afio, para determinar el desarrollo de las competencias y las necesidades de

capacitacion.

. Se recomienda realizar una difusion del plan de incentivos con el

personal directamente involucrado, que responda las dudas y preguntas que
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rodean dicho plan, y de esta manera se lograr un esfuerzo beneficioso tanto

para el personal como para la empresa.

. FV.- Area Andina S.A. cuenta con un Procedimiento General de
Recursos Humanos, donde cada proceso de gestion se maneja de forma
individual, y es ahi donde inicia la falencia del Departamento ya que una

gestion correcta depende de la interrelacion de los distintos procesos.

. El Analisis y Descripcion de Cargos no era tomado en cuenta al
momento de seleccionar al personal, lo que impedia encontrar personal idoneo
para ocupar un cargo especifico y como consecuencia de esto al momento que
ingresaba personal a la Empresa, era necesario levantar un perfil de puesto
nuevo, que acoplaba las caracteristicas de la persona al perfil limitando asi sus
funciones y responsabilidades. Todo esto con el propésito de llenar un
documento denominado empate evidencia que la persona cumple con los

requisitos del perfil de puesto.

. La Empresa no contaba con un método de Evaluacién de Desempefio
definido, lo que impedia identificar promociones de personal, aumento de
remuneraciones y necesidades de capacitacion, mismas que se las hacia de
acuerdo a las necesidades y requerimientos inmediatos, y no como resultado

de la evaluacion.

. La empresa utilizaba perfiles de cargos tradicionales, que impedian al
personal conocer cual era el proposito de su cargo dentro de la empresa, por lo
que se modifico el formato de perfil de puesto existente y se llevo a cabo el
levantamiento de perfiles de cargos de las Divisiones Sanitarios, Griferia e
Industrial, durante este proceso se unificaron puestos encontrando una
denominacion general para los cargos evitando la especializacion de una

persona en una sola actividad.

. Las directrices proporcionadas en el proceso de Analisis y Descripcion
de cargos, permitid la correcta identificacion de las competencias necesarias

para conseguir un desempeno optimo.
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. Los perfiles de puestos por competencias levantados seran de gran

utilidad en el proceso de seleccion, capacitacion y evaluacién de personal.

. Con la aplicacién del proceso de evaluacién de desempefio propuesto se
espera que la Empresa tenga una herramienta que le permita tomar decisiones
en cuanto al desarrollo de las competencias de los empleados, en busca del
mejoramiento de la productividad como consecuencia del mejoramiento de los

comportamientos de los empleados al momento de realizar su trabajo.

. El objetivo de proporcionar incentivos a los empleados de las secciones
productivas de la Empresa, es motivar al personal y hacerlo participe de las
metas y objetivos de la organizacién, ademas de que el personal trabaje
convencido de que el esfuerzo por cumplir una meta sera beneficioso tanto

para €l como para la empresa.
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