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Presentacion

Nueva edicion 2006

Esta obra tuvo su primera edicion en el ano 2000. Posteriormente se han hecho
numerosas reimpresiones, e incluso se ha cambiado el diseno de su tapa.

Desde aquel ano 2000, hemos elaborado y publicado una serie de libros sobre ges-
tién por competencias que nos permitieron ajustar y mejorar numerosos aspectos de la
metodologia. Esta evolucion, sin embargo, no estaba atin reflejada en la presente obra,
en su edicién original.

Por estas razones, junto con la necesaria actualizacién producto de cambios diver-
sos, es que se ha revisado de manera completa esta obra, al punto tal que se han reor-
denado y reagrupado capitulos para ofrecer un orden tematico que, en este momento,
entendemos mads l6gico.

Este trabajo tiene como principal proposito transferir a estudiosos del tema, ya
sean alumnos o profesionales del area que deseen actualizar sus conocimientos de
acuerdo con las nuevas tendencias, la filosofia del manejo de los recursos humanos pa-
ra que los mismos se transformen en un recurso estratégico de la organizacion.

Ya no corresponde interpretar los recursos humanos como un mal necesario o un
centro de gastos, sino aceptar que agregan valor a la organizacién para mejorar los resul-
tados y permiten, junto con el resto de las areas, lograr los objetivos de negocios.

La gestion por competencias se trata a lo largo de toda la obra con un enfoque que
consideramos novedoso. Todos los temas se analizan primero en forma general y luego
bajo un esquema de gestion por competencias. Esto permitira al lector que no conoce
el tema tener una explicacién completa, y a los profesionales con experiencia compa-
rar los métodos mas conocidos con la metodologia por competencias.

Transferir una filosofia de manejo de las distintas cuestiones técnicas va mas alla
de una mera aplicacion: incluye el concepto de servicio al cliente interno y externo, con
una permanente preocupacion por los intereses de las partes involucradas.

Los recursos humanos cumpliran un papel estratégico dentro de las organizacio-
nes en el siglo Xx1. Precisamente alli serd donde los especialistas deberan insertarse co-
mo profesionales modernos y competitivos.

© GRANICA



10 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

La administracién de los recursos humanos es una disciplina necesaria para las di-
ferentes ramas de la Administracion. Por ello entendemos que un profesional debe ser
capaz de utilizar todas las herramientas. Como responsable del drea o como usuario de
la misma, en algiin momento las necesitara.

Este libro se dirige a brindar un enfoque global sobre el area: como seleccionar, ca-
pacitar, evaluar, desarrollar y remunerar empleados. El teletrabajo como una forma de
trabajar del presente y del futuro y problemas globales de la humanidad, como la discri-
minacién y el desempleo, complementan la visién integral de la problemitica a abordar.

Los dos primeros capitulos son introductorios. En el ordenamiento de los temas
que siguen partimos del nacimiento de una relacion laboral donde primero se definen los
puestos de trabajo, luego el proceso de seleccién y la posterior incorporacién a la orga-
nizacién; luego abordamos la capacitacion y desarrollo, evaluaciéon del desempeno y re-
muneraciones y beneficios; y finalizamos con la eventual desvinculacion de una persona.

Mencionamos en la bibliografia el libro Hiring, firing and everything in between, y esa
es exactamente nuestra idea: seleccionar, despedir y todo lo que hay en el medio de ambas accio-
nes; con ese criterio hemos preparado este trabajo.

Como el mismo esta destinado a ser utilizado por empresas, profesores y alumnos
de todos los paises de habla hispana, no hemos incluido aspectos legales locales en re-
lacién con el personal, asi como hemos dejado fuera las relaciones sindicales, que con-
forman otro aspecto importante del area de Recursos Humanos. Ambos tienen particu-
lares tratamientos en cada uno de los paises, y nos hemos limitado a los temas de
incumbencia general.

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias se complementa
con una serie de obras publicadas por esta misma editorial, que iremos mencionando
cuando corresponda, para dar claridad al lector sobre el mejor uso de todos nuestros ti-
tulos. Los diferentes temas que integran un modelo de competencias estan tratados en
nuestros libros. Los distintos subsistemas de Recursos Humanos y, en especial, la gestion
por competencias constituyen un método de trabajo sistémico, por lo cual no deben
quedar “hilos sueltos”; es decir, no es posible implantar algunos subsistemas y otros no.
Para un manejo integral de los recursos humanos por competencias, se parte de la de-
finicién del modelo, que incluye la asignacion de las competencias que corresponden a
los distintos puestos; luego, los tres pilares que lo componen son: Selecciéon, Desempe-
no y Desarrollo.

Cuando comencé a pensar en la revision integral de esta obra, una de las cosas
que evalué fue el cambio de titulo. Entre los especialistas hispanoparlantes, muchos
consideran que el concepto de Capital Humano representa mejor la idea que se tiene
—en la actualidad- respecto de las funciones del drea, opinién que comparto; tan asi es
que esas dos palabras integran el nombre comercial de mi consultora. Comparti mis
inquietudes con mi editor, Ariel Granica, y su equipo de colaboradores, y se decidié
mantener el titulo original: Direccion estratégica de Recursos Humanos. Los motivos fueron
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varios; primero, para preservar la identidad de una obra que nos ha dado a todos mu-
chas satisfacciones y que integra la biblioteca de muchos colegas; en segundo término
—muy importante—, la obra escrita de otros autores continuda utilizando el concepto Re-
cursos Humanos tanto en espanol como en otros idiomas —la literatura en inglés asi lo
hace: Human Resources; en francés: Resources Humaines, en italiano: Risorse Umane, en
portugués: Recurso Humano—. Ante todos estos argumentos se ha mantenido el titulo,
pero se han reestructurado los capitulos e incorporado numerosas modificaciones en
toda la obra.

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competenciasy Direccion estratégica
de Recursos Humanos. Casos, es en realidad una obra en tres tomos: en el primero se pre-
sentan los temas desarrollados en forma tedrica, comparando diferentes autores, y en el
segundo —con la misma numeraciéon de capitulos para ayudar al lector a correlacionar
los temas— casos y ejercicios practicos. Se incluye, ademas, un tercer tomo, Clases, con
material de apoyo para el dictado de clases, que encontrara en Internet, en: www.grani-
ca.com/derrhh y www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com

Casos y ejercicios

En esta obra encontrara casos y ejercicios con diferente grado de complejidad.
Los casos estan pensados para aquellos que quieran saber cémo se resuelven situa-
ciones diversas.

Los ejercicios estan pensados para el dictado de clases o actividades de capacita-
ci6én tanto universitaria como en dmbitos organizacionales.

Unos y otros, al mismo tiempo, pueden ser utilizados tanto por docentes como
por especialistas o interesados en la tematica de Recursos Humanos.

El analisis del término competencia en nuestro idioma

Competencia deriva de la palabra latina competere!l. En espanol existen dos ver-
bos, competery competir,? que provienen de este verbo latino original.

1. Compxtere: competo, is, ire: encontrarse en un punto, coincidir. En la segunda acepcion compsetere
es responder, corresponder, estar de acuerdo. Diccionario latino-espariol, Sopena, Editorial Ramoén
Sopena, Barcelona, 1999.

2. Competencia-competente en relaciéon con competer. Competer: distingase de competir. Competer es
“pertenecer, tocar o incumbir”. En cambio competir es “contender, rivalizar’. Seco Reymundo,
Manuel, Diccionario de dudas de la Real Academia Espariola, Espasa Plus, Editorial Espasa, Madrid, 1998.
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12 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Para Corominas3, competencia es una palabra tomada del latin compxtere: “ir una
cosa al encuentro de otra, encontrarse, coincidir”, “ser adecuado, pertenecer”, que a su vez deri-
va de petere: “dirigirse a, pedir”. Tiene el mismo origen que competer: “pertenecer, incum-
bir”. Estos significados se remontan al siglo Xv.

Corominas incluye como derivados de “competir” las palabras competente: “ade-

cuado, apto”, y competencia, desde fines del siglo XvI.

Nos mantenemos en contacto

Como cierre, deseo dejar establecido un puente para los lectores —especialistas
en Recursos Humanos, alumnos y demas interesados en estas temdticas— que deseen
comunicarse conmigo, compartir experiencias y aportarnos sugerencias y criticas. En
la era de las comunicaciones, el puente sera virtual, a través de mi pagina web:
www.marthaalles.com y el e-mail alles@marthaalles.com

3. Corominas, Joan. Breve diccionario etimologico de la lengua castellana, Editorial Gredos, Madrid,
1998.
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Temas tratados en el Capitulo 1 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v/ Como nos encuentra el inicio del tercer milenio en materia de recursos
humanos.

v Introduciéndonos al estudio de los recursos humanos.

v :Qué es la administracion de recursos humanos?

v Conceptos de linea y staff en la administracion de recursos humanos.

v Ubicacion del area de Recursos Humanos dentro de la organizacién.

v La estrategia de Recursos Humanos.

v La estrategia deriva en planeamiento de recursos humanos.

v :Como hacer un inventario de recursos humanos?

v Indicadores de gestion de recursos humanos.

v Ejemplos de indicadores organizacionales.

v El mercado de trabajo y los recursos humanos.

v Concepto de empleabilidad.

© GRANICA






Como pasar de una estructura tradicional
a una direccion estratégica de los recursos humanos

Caso Superdescuento

Superdescuento es una cadena de tiendas perteneciente al denominado grupo
de las hard discount, es decir, es una cadena de comercios minoristas dentro de la
modalidad de autoservicio que vende productos a muy bajo precio. Fue fundada
en el ano 1990, momento en el que abrié sus puertas al publico con 10 locales ubi-
cados en zonas altamente pobladas del pais. Superdescuento forma parte de un
grupo economico y fue creada con el objetivo principal de conseguir una partici-
pacion en cada uno de los segmentos del mercado de distribucién minorista. Con
Superdescuento el grupo supo responder a la necesidad del segmento de consumo
de recursos mas limitados y al de otras personas interesadas en cuidar sus gastos.

La cadena posee una infraestructura simple que responde adecuadamente a la
necesidad de mantener los costos en su nivel 6ptimo. Su estructura central repre-
senta el 10% del total de los empleados de las tiendas, en cada una de las cuales no
trabajan mas de seis personas que llevan a cabo todas las tareas, ello con el fin de
reducir los costos al minimo.

Actualmente Superdescuento cuenta con mas de 10.000 tiendas y se halla en
plena expansion, que responde al plan estratégico que tiene como objetivo sumar
locales para poder lograr alcanzar los maximos beneficios derivados de la relacion
con los proveedores (mayor poder de negociaciéon por los volimenes comprados)
y del desarrollo de marcas propias. Asimismo, este camino los conduce a la optimi-
zacion de costos a través de economias de escala y del uso de las mejores practicas
en materia de logistica y distribucion.

Los locales se caracterizan por su tamano pequeno (promedio, 400 m2), por
contar con muy pocas cajas registradoras, no poseer repositores y no se ofrecer ser-
vicios adicionales al cliente, como envios a domicilio o musica funcional (de am-
biente).

Las tiendas abren sus puertas de 8 a 22 horas y estan ubicadas en centros alta-
mente poblados, cercanas a un Centro de Distribucion de Superdescuento, lo cual
les permite aprovechar las ventajas de una logistica ordenada y masiva.

© GRANICA



16 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS / CASOS

Las tiendas de Superdescuento comercializan pocos productos si se las compa-
ra con los tipicos hipermercados. Ofrecen al publico una variedad de no mas de
800 referencias en las que se incluyen productos frescos y de almacén. Estos se en-
cuentran depositados en géndolas sin ninguna clase de infraestructura adicional y
su reposicion se realiza a primera hora de la manana, antes de abrir las puertas al
publico. Los productos que comercializan tienen la caracteristica fundamental de
ser aquellos de mayor rotacion.

Los empleados que trabajan en los locales de la cadena son gente joven y entu-
siasta. Conocen muy bien tanto los productos comercializados como las necesida-
des de los clientes, lo que constituye una fuente de informacion relevante para las
gerencias en el momento de disenar estrategias comerciales.

Los empleados de todos los niveles cuentan con una gran iniciativa; esta es una
caracteristica muy valorada en Superdescuento, donde las ideas y sugerencias para la
mejora continua siempre son consideradas. Cada sucursal cuenta con un buzén de
sugerencias para los empleados en el cual pueden presentar, en forma anénima o no,
aquellas propuestas que consideren oportunas para mejorar su ambito de trabajo,
aportes con relaciéon a productos, clientes, o sobre la organizaciéon en general.

Los clientes de las tiendas son consumidores que prefieren cuidar sus gastos y
que valoran la calidad en si de los productos sin que les importe su marca.

Superdescuento ha desarrollado una marca propia que es muy conocida entre
sus clientes aunque no se realizan campanas publicitarias, ni en la television ni en
los periodicos.

En los cambios de estacion prepara folletos de publicidad que son repartidos
entre su clientela. Asimismo, para las fiestas de fin de ano organiza concursos en-
tre sus clientes dando como premio canastas con productos navidenos.

Los clientes son fieles a Superdescuento y no a las marcas de los productos.

Existe en Superdescuento una fuerte cultura con relacién a potenciar las capaci-
dades de sus empleados. Esta potenciacion de capacidades se inicia y tiene como prin-
cipal protagonista al jefe directo de cada empleado. Es por esta razoén que todos aque-
llos que tienen colaboradores a su cargo deben ser capaces de poder delegarles
responsabilidades de acuerdo a las capacidades individuales de cada uno de ellos, con
el objetivo de permitir su formacion y capacitaciéon y —al mismo tiempo- lograr un ma-
yor compromiso y participacion en la consecucion de los objetivos organizacionales,
permitiéndoles ser mas auténomos y sentirse duenos de su trabajo al asumir las res-
ponsabilidades inherentes a sus acciones y a las consecuencias de éstas. En Superdes-
cuento se delega con responsabilidad. La compania no acepta dobles discursos ni
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comportamientos carentes de integridad. Jamads incorpora a sus filas a personas cuya
honestidad sea dudosa y en las cuales, por tanto no se pueda confiar. Considera que
los dichos deben condecirse con las acciones. La honestidad, la confiabilidad y la in-
tegridad son los tres pilares que deben sustentar el caracter de cualquier miembro de
la organizacion. A lo largo de su historia la cadena se ha caracterizado por promover
a aquellas personas que han demostrado claramente su capacidad de guiar a sus gru-
pos de trabajo y crear un clima laboral en el que la energia, el compromiso y la comu-
nicacion estan siempre presentes.

Superdescuento se propone desarrollar las capacidades de liderazgo en todos
sus empleados de modo que los directivos futuros de la compania provengan de la
propia empresa. En la filosofia de Superdescuento todos deben ser lideres, tanto
para el trato con otras personas como para el propio desempeno dentro de la or-
ganizacion. Cada jefe trata de desarrollar el liderazgo de todos sus empleados.

En las tiendas de Superdescuento se valora en especial la preocupacién por el
cliente, ya sea el que visita el local todos los dias como aquel otro que lo hace sé6lo
de manera eventual. Esta caracteristica, cuando se trata de otras areas de la empre-
sa, como la de Tecnologia, Recursos Humanos o la Contable-administrativa, se con-
vierte en orientacion al cliente interno. LLa misma mistica en la atencion al cliente
se aplica en la atencion del cliente interno (nombre con el cual ellos mismos de-
nominan a las diversas dreas de la empresa).

El trabajo en equipo es fundamental en el ambito de las tiendas, no podrian
operar de otra manera.

Desde sus origenes, en 1990, los fundadores de Superdescuento se han preocu-
pado por la comunicacion con los clientes y entre todos los empleados. Al principio
esto era sencillo, pero no es tan facil en este momento, con una red tan extendida,
aunque a diario se trabaja para lograrlo. Lo mismo sucede con la colaboracion en-
tre las areas y entre los empleados; seria impensable operar de otra manera, hace a
la sustancia del negocio de hard discount.

Otra informaci6n disponible:

* Superdescuento ha realizado el lanzamiento de nuevos productos en todas
las zonas del pais.

¢ La oferta comercial de Superdescuento consiste en brindar la mejor calidad
a un bajo precio.

¢ Sus tiendas estan ubicadas en centros altamente poblados, distribuidos de mo-
do tal que sus clientes siempre cuentan cerca de su hogar con una tienda Su-
perdescuento donde hacer sus compras en forma rapida y economica.

© GRANICA
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¢ Superdescuento aprovecha los beneficios de contar con economias de esca-
la y poder de negociacion con los proveedores, derivado del volumen de
compras efectuadas.

* La empresa esta trabajando en un proyecto de Internet que cambiard la me-
todologia de trabajo actual en el momento que se implemente.

¢ [El trabajo en equipo y la colaboracién mutua entre los distintos departamen-
tos es esencial para la cadena a fin de poder mantener el circuito de trabajo
en su nivel de maxima eficiencia.

¢ Superdescuento requiere de cada uno de sus empleados calidad en su labor
individual, dado que ello constituye la base que permite alcanzar un resulta-
do global de excelencia.

¢ Lalogistica y coordinacion en el abastecimiento es fundamental para el co-
rrecto funcionamiento del negocio, por ello la capacidad de planificacion y
organizacion es una condicién sine qua non para aquellos que dirigen esta
area en la empresa.

Interrogantes a resolver

1. Analizar el caso en profundidad, la filosofia de la organizacion, los planes es-
tratégicos, los objetivos actuales y futuros que se desean alcanzar. En funcion
de este analisis, pasar a los dos pasos siguientes.

2. Definir la Mision de Superdescuento considerando la situacion actual y los
objetivos organizacionales que se quieren alcanzar en el corto plazo o de
manera inmediata.

3. Definir la Vision de Superdescuento considerando los objetivos organizacio-
nales que se desean alcanzar en un futuro.

Ejemplos posibles de solucién

Mision: “Ser una empresa altamente efectiva con una estructura solida que nos
permita brindar a nuestros clientes productos de calidad a bajo precio que sean pa-
ra ellos soluciones eficientes a sus requerimientos y necesidades, manteniendo un
comportamiento integro y permitiendo el crecimiento de nuestros colaboradores
a través de una conduccion caracterizada por su alto nivel de liderazgo.”

Vision: “Convertirnos en las tiendas de preferencia de nuestro segmento de
mercado logrando el liderazgo del mismo a través de la mejora constante de nues-
tra oferta comercial.”
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Los roles de los responsables de Recursos Humanos han sido tratados mas ex-
tensamente en el Capitulo Cero de la obra 5 Pasos para transformar una oficina de per-
sonal en un drea de Recursos Humanos, donde el lector encontrara, ademas, elemen-
tos para actualizarse, analizar como realizar la transformacion de una organizacion
para comenzar a aplicar las nuevas tendencias, y brindar al respecto explicaciones
adecuadas a aquella personas que no conocen la tematica de Recursos Humanos.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién por

competencias. DIRECCIN
ESTRATEGICA DE

S

I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponible en formato digital, en:
www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
o0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Temas tratados en el Capitulo 2 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v Introduccién a la gestion por competencias.

v ¢Coémo definir una competencia?

v Las competencias laborales.

v Las competencias y la inteligencia emocional.

v Pasos necesarios de un sistema de gestiéon por competencias.

v Criterios efectivos para definir competencias.

v Definicion de los niveles de competencias.

v Un esquema global por competencias.

v La Metodologia Martha Alles de Gestion por Competencias.

v/ Como aplicar gestion por competencias en cada proceso de Recursos
Humanos.

v Anexo: el diccionario de competencias.
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Primeros pasos para implantar
gestion por competencias

Antes de resolver el presente ejercicio se sugiere una lectura profunda del Ca-
pitulo 2 de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias,
donde se trata esta tematica con relacion a la Metodologia Martha Alles de Gestion
por competencias.

Recordar antes de resolver el caso:

Pasos necesarios para implantar un sistema de gestion
por competencias con la metodologia de Martha Alles Capital Humano!

Definiciéon de competencia

El término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, de-
venidas comportamientos, que generan un desempeno exitoso en un puesto de tra-
bajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas
y/o mercados distintos.

® Definicion (o revision) de la Vision y Mision de la empresa.

® Definiciéon de competencias (tanto cardinales como especificas) por la maxi-
ma direccion de la compania.

* Confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y
comportamientos.

¢ Asignacion de competencias (y sus grados o niveles) a los diferentes puestos
de la organizacion.

® Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y
las que poseen los integrantes de la organizacion.

¢ Diseno por competencias de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos.

¢ Tres pilares del modelo, una vez que se cumplimentaron todos los pasos pre-
cedentes: Seleccion, Desempeno, Desarrollo.

1. Tomado del Capitulo 2 de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias.
Ediciones Granica, Buenos Aires, 2006. Segunda edicién.
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Las competencias, definidas en funcion de la estrategia de cada organizacion,
se clasifican en:

— Competencias cardinales: aquellas que deberan poseer todos los integrantes
de la organizacion.

— Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas, con un corte
vertical, por area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones.
Usualmente se combinan ambos colectivos.

El ejercicio consiste en que, a partir del caso presentado en el Capitulo 1, se
definan las competencias cardinales de la organizacion. Es decir, en funcion de to-
da la informacién disponible del caso, junto con la Mision y la Vision establecidas
com resolucion del caso de este capitulo, definir las competencias cardinales de las
tiendas de Superdescuento.

Este caso es fundamental para comprender la filosofia que comprende el arma-
do de un modelo de competencias.

Caso |

Gestion por competencias para alinear a las personas
de la organizacion con la estrategia

El presente caso es mas avanzado, por lo tanto es recomendado para profesio-
nales con experiencia.

Superdescuento es una cadena de tiendas perteneciente al denominado grupo de
las hard discount, es decir, una cadena de comercios minoristas dentro de la modalidad
de autoservicio que vende productos a muy bajos precios. Para hacer mas efectivo su
enfoque de precios bajos, hace anos que trabaja con un grupo de empresas que pro-
ducen a su pedido una serie de productos con la marca “Superbajo”, desde productos
comestibles —tanto secos como frescos— hasta productos de limpieza y jugueteria.

La marca “Superbajo” es exclusiva de Superdescuento y esta registrada en to-
dos los paises del area como de su propiedad.

En todos estos anos, las distintas empresas proveedoras de productos Superbajo han
hecho su trabajo de manera satisfactoria y no se han presentado mayores problemas.

Una de estas empresas proveedoras es “Alimentos envasados La Maria”, perte-
neciente al grupo empresario “Hijos de La Maria”, basicamente agricola, que sélo
posee dos empresas industriales.
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Una de ellas es la ya mencionada “Alimentos envasados La Maria”, que produce
una gran variedad de productos envasados, vegetales y legumbres, con una serie de
marcas propias y la marca Superbajo para Superdescuento. Esta fabrica tiene su sede
en la provincia argentina de Mendoza, cerca de la frontera de Argentina con Chile.

Otra de las empresas industriales del grupo “Hijos de LLa Maria” es “Alimentos
envasados Dulce Maria”, que envasa diferentes variedades de frutas, con una serie
de marcas propias y la marca Superbajo para Superdescuento.

De este modo, “Hijos de LLa Maria” hace explotacion vertical? de las diferentes
actividades del grupo. En anos pasados habia evaluado la compra de una empresa
de envases que luego no se concreto.

En los ultimos meses Superdescuento inici6 tratativas para la adquisicion de las
dos empresas industriales del grupo y por el momento sé6lo se ha cerrado trato so-
bre una de ellas, la que produce vegetales y legumbres.

Superdescuento asumira la administracion de la empresa adquirida en un mes
aproximadamente, y se le ha solicitado al director de Recursos Humanos evaluar el
modelo de competencias de “Alimentos envasados L.a Maria”. En apoyo de esta tarea
se ha solicitado la colaboracion de La Consultora, con el objetivo de realizar una me-
jor evaluacion de la informacion.

La informacién recolectada hasta el momento sobre el modelo de competen-
cias de “Alimentos envasados L.a Maria” es la siguiente:

Modelo de competencias

“Alimentos envasados La Maria” implement6 hace unos anos un modelo de com-
petencias, de la mano de un consultor especializado en empresas agroindustriales
que disen6 un modelo similar en casi todas las empresas del sector.

Las competencias definidas fueron:

* Negociacion.

¢ Orientacion a resultados.

Vision estratégica.

Comunicacion.

Manejo y resolucioén de problemas.
Creatividad.

Integridad.

Capacidad de interpretacion y analisis.

2. Se habla de “explotacién vertical” cuando en un grupo de empresas, unas abastecen a otras. Por
ejemplo: una empresa produce legumbres, otra envases y una tercera envasa el producto.
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Las definiciones de estas competencias fueron entregadas en un documento
—que no se adjunta—, y un dato llamativo es que cada una de ellas tiene una breve
definicion para “explicar qué se entiende en cada caso”. Sin embargo, los niveles
de las distintas competencias se expresan en soélo cuatro puntos elementales:

¢ Excelente o superlativo.
¢ Muy bueno.

® Regular o medio.

* Debe mejorar.

La asignacion de grados o niveles a puestos se hizo por la variante mdxima, es
decir, “Excelente”, ya que se entendié que “si un puesto requeria alguna de estas
competencias deberia asignarsele el nivel mayor de la escala”.

Luego de dos anos de implementado este sistema, y dado que se hizo comple-
ja la evaluacion de las competencias, se decidio reducir el modelo a las tres mas im-
portantes:

e Orientacion a resultados.
® Vision estratégica.
¢ Comunicacion.

Assessment a gerentes de primer nivel

Hace dos anos, juntamente con la decisiéon de reducir el modelo de competen-
cias a tres, uno de los duenos contraté un programa de evaluaciéon de competen-
cias para gerentes a una consultora internacional.

El mencionado programa de Assessment compara las competencias de los ejecu-
tivos a evaluar con una muestra de competencias perteneciente a niveles ejecutivos
de los Estados Unidos. Esta consultora internacional ha realizado una investigacion
sobre cudles son las competencias de los ejecutivos de primer nivel de reporte de
las empresas que estan entre las 100 primeras en ventas y utilidades que todos los
anos publica la revista Fortune (USA). De esa investigacion surgié un estandar inter-
nacional de competencias ejecutivas y con relacion a ese estandar se miden y deter-
minan las brechas de los ejecutivos participantes en sus actividades, no importa el
pais o el tamano de la empresa a la que éstos pertenezcan.

Las competencias que se evalian son:

¢ Influencia gerencial.
® Vision estratégica de los negocios.
® Negociacion e influencia.
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* Negocios corporativos.
® Integracion transnacional de colaboradores.
¢ Construccion de redes digitales.

Programa de jovenes profesionales de fabrica

Hace cuatro anos, cuando “Hijos de La Maria” ain no habia contemplado la
posibilidad de desprenderse de sus actividades industriales, se contacté con una
universidad espanola que por aquel entonces se encontraba realizando un trabajo
de consultoria para empresas productoras de aceitunas y aceite de oliva radicadas
a unos pocos cientos de kilometros de “Alimentos envasados L.a Maria”. La univer-
sidad habia propuesto realizar un programa para la seleccion y formacion de jove-
nes profesionales para las dos empresas industriales del grupo.

Para ello present6 al grupo el modelo de competencias que habia disenado para
la empresa productora de aceitunas y aceites, y, como en una primera instancia se lo
consider6 interesante, se decidié adoptarlo sin cambios, de modo que no se perdi6
tiempo en un diseno propio y, ademas, fue puesto en marcha inmediatamente.

Las competencias que se consideran para el programa de jovenes profesionales
son:

¢ Pensamiento analitico y conceptual.
* Innovacion.

¢ Tolerancia a la presion en el trabajo.
® Solucion de problemas.

® (Capacidad de aprendizaje.

® Vision corporativa.

¢ Adaptacion a otras culturas.

El programa de jovenes profesionales utiliza las mencionadas competencias
tanto en los procesos de seleccion como en la capacitacion posterior. Asimismo, la
capacitacion incluye matematicas avanzadas, matematica borrosa, estadistica no pa-
ramétrica e inglés.

Competencias para la fuerza de ventas
Hace dos anos, cuando uno de los directores contraté a la consultora interna-
cional para el programa de assessment destinado a gerentes de primer nivel, se

consulté al mismo tiempo a una consultora local que le ofreci6, entre otras cosas,
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programas especificos para la fuerza de ventas. En aquel entonces el titular de esta
consultora habia publicado un libro de gran suceso, De las ventas al resultado, y co-
mo el director en cuestion pensaba que a través de la fuerza de ventas se lograban
los mejores resultados, qued6 muy bien impresionado y decidi6é contratar a la con-
sultora para capacitar a sus vendedores.

El equipo de asesores present6 un diseno, muy atractivo por cierto, a partir de
las siguientes competencias:

¢ Comunicacién para cerrar una venta.
¢ (Capacidad para convencer a otros.

e Deteccion de necesidades.

® Presentacion de soluciones a clientes.
¢ Impacto e influencia.

* Intercambio para el mutuo beneficio.

Los consultores presentaron un plan de capacitaciéon que implic6 en una pri-
mera instancia la evaluacion de las competencias de todos los integrantes del equi-
po de ventas:

* Gerente Nacional de Ventas —que también participa en el programa de assess-
ment para gerentes de primer nivel—.

* Gerentes de la Region Norte y la Region Sur.

* Supervisores.

* Vendedores.

El ano pasado se integré al programa de ventas a la mitad de los jovenes profe-
sionales del programa de fabrica como un modo de integrarlos con la fuerza de
ventas.

Valores corporativos

El grupo de empresas “Hijos de La Maria” ha definido con un consultor de la
capital del pais una serie de conceptos que han tomado el formato de Valores de la
organizacion. La tarea realizada generd un gran entusiasmo entre todos los duenos
del grupo empresarial, de fuertes convicciones religiosas y morales.

A partir de la definicion de estos Valores, que se realizé hace cinco anos, se lle-
varon a cabo una serie de actividades para presentarlos a todas las personas que in-
tegran el grupo empresarial, desde festivales benéficos donde se compartieron los
valores con los habitantes de la comunidad, hasta una campana publicitaria.
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Entre otras cosas se publicitaron los Valores en cuadernos escolares destinados
alos hijos de los empleados, y se imprimieron laminas que fueron enmarcadas e in-
cluso pegadas sobre los escritorios y en los vidrios de las ventanas de las oficinas. La
difusion fue muy amplia.

Una vez que se hicieran estas acciones de difusion, no se recurri6 a otras cam-
panas. Hoy quedan varias de las laminas pegadas aqui y alld y los cuadros “oficiales”
con los Valores. Se pueden encontrar algunos de estos cuadros en las oficinas de
los gerentes generales y de los gerentes de Recursos Humanos de cada una de las
empresas del grupo.

Posteriormente se termindé la relacion con el consultor, cuya labor concluy6
después de la campana de difusion que, como ya se dijo, fue muy intensa.

Los valores del grupo “Hijos de L.a Maria” son:
* Etica.
¢ Integridad.

* Conciencia social.
® Preocupacién por el medio ambiente.

Se le pregunté al responsable de Recursos Humanos de “Alimentos envasados
La Maria” qué tipo de aplicacion o uso se les da a los Valores, es decir, si integran
de algiin modo los procedimientos administrativos de la empresa, a lo cual, no sin
cierta turbacion respondio: “En realidad no se usan, la campana, como ya se dijo,
fue muy intensa pero luego quedaron alli. Todos estamos de acuerdo con los valo-
res, pero no siempre se actia en consecuencia”. El ano pasado ingres6 a la organi-
zacion un nuevo responsable de Seleccion e incorporé algunas preguntas en la en-
trevista para evaluar aspectos de “Conciencia social y preocupacion por el medio
ambiente de los postulantes”.

Competencias para el personal administrativo

El mismo ano que se contraté a la consultora internacional para la realizacion
del programa de assessment para gerentes de primer nivel y la capacitacion para la
fuerza de ventas, el director a cargo del area administrativa defini6 con la ayuda de
uno de sus hijos —que estudiaba por entonces Recursos Humanos- las competen-
cias para su sector:

¢ (Capacidad de planeamiento y control.
¢ Habilidad analitica.
¢ Orientacion a la calidad.
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Preocupacion por la claridad en la informacion.
Responsabilidad.
Compromiso.

Interrogantes a resolver

Antes de contestar los interrogantes planteados a continuacion se sugiere una
lectura profunda del Capitulo 2 de Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion
por competencias, donde se trata esta temadtica con relacion a la Metodologia Martha
Alles de Gestion por Competencias.

1.

¢Qué deberia hacer el director de Recursos Humanos de Superdescuento
con la informacién recolectada con relacion a las distintas herramientas en
uso en materia de competencias en “Alimentos envasados L.a Maria”?

. ¢Cuadl seria un buen consejo de la consultora al director de Recursos Huma-

nos de Superdescuento? La respuesta a este punto puede ser del mismo te-
nor —o no— que la del punto anterior.

. ¢Qué plan de acciéon pondria en marcha frente a la situacion existente en

“Alimentos envasados La Maria”?

. ¢Cudles pueden ser los motivos o la justificacion de la situacion descripta con

relacion a la tematica de competencias de la empresa “Alimentos envasados
La Maria™?

. ¢Qué relacion puede/debe existir entre las competencias de Superdescuen-

to y “Alimentos envasados LLa Maria”?

Para la etapa de armado del modelo la metodologia que proponemos se susten-
ta en dos obras: Gestion por competencias. El diccionario'y Diccionario de comportamien-
tos. Gestion por competencias.



La gestion de recursos humanos por competencias 31

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién por
competencias. I]lHEEElI]N

ESTRATEGICA DE

I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podran solicitar de manera gratuita:

Direccioén estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponible en formato digital, en:
www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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v La utilizacion de entrevistas y cuestionarios.

v Adecuacion persona-puesto.

v Relacién de la descripcion de puestos con otras funciones de Recursos Humanos.
v Cuando una organizacion ha adoptado la gestion por competencias.
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v’ Evolucion de las competencias en una familia de puestos.

v Revisiones.

v La importancia de las descripciones de puestos en un proceso de busqueda.
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Descripcion de puestos por competencias:

Caso Superdescuento

Superdescuento, como ya se coment6 en los capitulos anteriores, es una cade-
na de pequenas tiendas que se diferencia de otras por su politica de precios. Sin so-
fisticaciones aparentes a los ojos de los clientes, se ofrecen, en un ambiente despo-
jado, productos de alta calidad y bajo precio sin sumar ningin otro servicio
adicional. No tienen en sus locales musica funcional, ni entregan los productos a
domicilio; apelan al cliente de menores recursos que valora el precio bajo con muy
buena calidad y esta dispuesto a prescindir de otros servicios.

Superdescuento solicit6 a La Consultora la confecciéon de una descripcion de
puesto.

Para ello, fueron necesarias reuniones con la utilizacion de los respectivos for-
mularios de entrevista y analisis. De la informacion recolectada surgio6 la siguiente
descripcion del puesto.

1. El perfil por competencias
Una vez que se ha definido el modelo de competencias (Capitulo 2) y se han elaborado las des-
cripciones de puestos, se deberan asignar las competencias y sus grados a los diferentes puestos de
trabajo.
En primer lugar, se deberd tener en cuenta que las competencias cardinales aplican a todos los
puestos de la organizacién. Luego, se deberad considerar a qué drea pertenece el puesto (familia
de puestos), de este modo se asignaran las competencias especificas. Por ultimo, se debera anali-
zar, en funcién de las tareas del puesto y la importancia de éstas, el grado requerido de las compe-
tencias. Para ello se debera leer con suma atencién la descripciéon de cada competencia en cada
grado o nivel. Existe una tendencia generalizada a asignar grados mas altos que los necesarios a
los diferentes puestos de trabajo. Una forma de hacerlo correctamente es analizar en profundidad
la apertura en grados de la competencia y asignar s6lo el grado o nivel necesario de ésta para lo-
grar un desempeno superior o exitoso en el puesto.
(Parrafos de la obra Direccion estratégica de recursos humanos, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2006,
segunda edicion, Capitulo 3.
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DESCRIPCION DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS

Empresa SUPERDESCUENTO Puesto  Jefe de Productos

Nombre y apellido del titular del puesto Daniel Lorenzo

Area/Direccion Comercial

Departamento Ventas Puesto superior Director Comercial
Aprobaciones Fecha

Titular del puesto Analista

Superior de RR.HH.

Organigrama

Gerente General

Gerente Comercial

Jefe de Productos
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DESCRIPCION DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS (hoja 2)

SINTESIS DEL PUESTO

Es responsable por el producto o linea de productos a su cargo, desde el desarrollo de nuevas
marcas y marcas propias hasta su resultado final.

Los resultados de cada linea sumados serdn los resultados finales de la direccion a la cual
pertenece.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO Grado de
Actividades/Tareas/Responsabilidades relevancia
Negociar con proveedores y altos directivos de la compania. Alto
Desarrollar marcas tradicionales y propias. Alto
Responsabilidad sobre resultados. Alto
Analizar estudios de mercado. Alto
Definir estrategias comerciales. Alto
Responsabilidad por el presupuesto de gastos que se le asigne. Alto

REQUISITOS DEL PUESTO

Formacioén basica Titulo de grado en formacién comercial.

Otra formacioén complementaria

L . Experiencia en consumo masivo, en supermercados con cadena de
Experiencia requerida

pequenfias tiendas y dirigidos a segmentos de bajos recursos.

Idioma

pPc (detallar) Muy buenos conocimientos de pc: Excel, Word, Power Point.
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DESCRIPCION DEL PUESTO JEFE DE PRODUCTOS (hoja 3)

ANEXO
COMPETENCIAS NIVEL DE
REQUERIMIENTO
TRABAJO EN EQUIPO: Grado A
Capacidad para dar prioridad al éxito del equipo frente al éxito personal. La vision
del equipo incluye ademas de sus jefes, pares y colaboradores, a sus clientes y
proveedores internos como socios. Habilidad para promover la colaboracién y ayu-
da mutua, animar y motivar a los demas.
ORIENTACION AL CLIENTE: Grado A
Capacidad para brindar un servicio profesional y oportuno a los clientes externos,
internos y proveedores. Habilidad para buscar permanentemente nuevas formas de
mejorar la relacion con los clientes.
LipErAZGo: Grado B
Capacidad para promover la eficacia del equipo, delegar responsabilidades y su-
pervisarlas. Habilidad para transmitir al equipo los valores y vision del negocio y
ser el receptor de la confianza del grupo. Ser reconocido por el grupo como lider
y modelo a seguir.
FLEXIBILIDAD: Grado A
Capacidad para adaptarse espontaneamente a situaciones nuevas, trabajando con
un nivel altamente efectivo frente a situaciones variables.
ORGANIZACION: Grado B
Habilidad para realizar las tareas en el tiempo requerido, preocupandose por opti-
mizar los recursos disponibles, planificar, y definir prioridades tanto a corto como
a largo plazo.
DecisION: Grado A

Capacidad para prever, en todo momento, los problemas potenciales y evaluar al-
ternativas de accion, tomando decisiones consistentes, viables y ponderadas. Ha-
bilidad para asumir plenamente las consecuencias de sus decisiones.
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Descripcion de puestos de teletrabajadores

Caso Superdescuento

Superdescuento necesita crear tres puestos nuevos. Las caracteristicas de los
mismos y las tareas inherentes, hacen que sea factible pensar en el teletrabajo.

La responsable del tema, una senora de aproximadamente 45 anos, muy actua-
lizada en nuevas tendencias de management y que conoce el desarrollo de estas
practicas en Europa, tiene claro lo que esta proponiendo. No obstante, un repre-
sentante de La Consultora explica detalladamente los pro y contras de esta moda-
lidad de trabajo.

A continuacion se detalla la informacion recolectada?, para luego analizar y
confeccionar la “Descripcion del puesto”.

2. Métodos de descripcion y analisis de puestos
Observacion directa: en los casos mas simples, el entrevistador observa y completa el formulario a
partir de lo que ve, sin la participacién directa del empleado.
Entrevista: el analista entrevista al ocupante del puesto.
Cuestionario: el ocupante del puesto completa un cuestionario.
Mixta: administracién conjunta de por lo menos dos de estas variantes.
(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias, op. cit., Capitulo 3).
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Posicion 1: Telemarketer

Sus principales funciones seran las siguientes:

Atencion telefonica de los clientes, que se comunicaran a través de una linea
gratuita.

Concretar las ventas telefonicas.
Acordar formas de pago.
Imputar la compra a la tarjeta de crédito correspondiente.

Remitir la comunicacion a casa central para que efectie el envio.

El ambiente organizacional en el que debera desenvolverse es el de una empresa
con una conduccioén exigente que valora y premia el trabajo y el esfuerzo constante.

Para ocupar este cargo se sugiere contratar a una persona que posea las siguien-
tes competencias:

Habilidad para comunicarse teleféonicamente.

Voz clara, agradable, de buena diccion y articulacion.

Amabilidad en el trato.

Habilidad para proyectar su personalidad por teléfono.

Persistencia y habilidad para reaccionar ante un rechazo.

Flexibilidad para adaptarse a situaciones nuevas y distintos tipos de cliente.
Capacidad para resolver problemas.

Debe ser una persona organizada.

Se estipula que quien ocupe este puesto debe ser preferentemente un técnico
en ventas egresado de la Universidad Catodlica de Santiago del Estero3, con cierto
conocimiento del inglés, que le permita identificar los productos provenientes del
exterior que venderd, y manejo de procesador de textos, hoja de calculo electroni-
ca e Internet.

La edad preferida es entre 25y 30 anos.

No es importante la experiencia previa, ya que se desea incorporar personas pa-
ra formarlas dentro de la cultura de Superdescuento.

3. Este requisito —no excluyente— surge porque la senora de referencia es egresada de esa casa de al-
tos estudios.
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Posicion 2: Asistente de Ventas

Sus principales funciones seran:

El

Organizar la base de datos de clientes.

Efectuar seguimiento a clientes que permita establecer qué productos com-
pran y con qué frecuencia.

Llevar un listado de mailing depurado, actualizado y segmentado.
Redactar cartas o correos electronicos a clientes.

Recibir los pedidos que se efectiien por fax o Internet, concretar las ventas e
imputarlas a la tarjeta de crédito del cliente.

Remitir los pedidos a la casa central para que efectie los envios.

ambiente organizacional es el mismo que en el caso anterior.

Para ocupar este cargo, se sugiere buscar una persona que tenga las siguientes
competencias:

Capacidad de organizacion, de sintesis y buena planificacion de sus tareas.
Excelente redaccion.

Capacidad para trabajar en equipo, aun cuando desarrollara tareas desde su
casa; para llevarlas adelante con éxito debe informarse con otras personas y
requerir colaboracion.

Flexibilidad para resolver diversas situaciones.

Debe tratarse preferentemente de un técnico en ventas egresado de la Univer-
sidad Catolica de Santiago del Estero, con un cierto conocimiento del inglés, que
le permita identificar los distintos productos que vendera, y manejo de procesador
de textos, hoja de calculo electrénica e Internet.

La edad preferida es entre 25 y 30 anos. No es importante la experiencia previa, ya

que se

desea incorporar personas para formarlos en la cultura de Superdescuento.

Posicion 3: Disenador grafico

Su principal funcién sera el diseno de catalogos.

Se

© GRANICA

busca una persona:
Creativa.

Innovadora.
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* Flexible.
* Segura.
® Debera tratarse de un disenador grafico con titulo universitario.

® Su conocimiento del idioma inglés debe ser suficiente como para interpre-
tar los textos de los modelos que llegan del extranjero.

e Debe tener conocimiento de diversas herramientas informaticas.

Debe tener entre 25y 30 anos.

Como en todos los casos los ocupantes desempenaran las tareas desde sus ho-
gares, es importante valorar lo siguiente:

® Si por alguna situacion particular (familiar, discapacidad, etc.) les resulta
conveniente trabajar desde su domicilio.

¢ Controlar si tienen un lugar comodo y aislado en su casa.

* Deben ser responsables y confiables.

® Deben tener capacidad para organizar su tiempo, y ser autodisciplinados.
* No los debe afectar el aislamiento.

* No deben tener mucha necesidad de estblecer contactos sociales.

* No deben necesitar supervision.

* No deben depender de la ayuda y el apoyo de los companeros.

Unas palabras con respecto al jefe

La responsable del area donde trabajaran los nuevos colaboradores nos manifes-
t6, no sin expresar una cierta pena, que uno de sus principales problemas —que ella
se esta esforzando por mejorar— es que le cuesta delegar responsabilidades en otras
personas, y que esta nueva forma de relacionarse con sus colaboradores —que traba-
jaran desde su hogar— la obligaran a delegar en mayor medida que lo habitual. Esta
nueva modalidad de trabajo sera también para ella un aprendizaje. Debera aprender
a delegar, a controlar a personas que no ve, a confiar. La base de una buena relacion
estara dada por la responsabilidad del trabajador y la confianza del empleador.

La cultura de la empresa

Al redactar las descripciones de puestos es importante describir la cultura de la
organizacion donde se incorporaran las personas a seleccionar.
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Otras caracteristicas de Superdescuento que se suman a la descripcién de la
organizacion desarrollada en el Capitulo 1, son:

* La responsable del sector esta considerada como una jefa justa y exigente.

¢ El factor de cohesion esta dado por la mistica en torno a Superdescuento, el
logro de objetivos. La agresividad en el mercado es frecuente.

¢ En cuanto al clima organizacional, se enfatiza la permanencia y la estabilidad
laboral. Las expectativas respecto de los procedimientos son claras y deben
ser cumplidas.

DESCRIPCION DEL PUESTO TELEMARKETER

Empresa SUPERDESCUENTO Puesto Telemarketer

Nombre y apellido del titular del puesto

Area/Direccion Comercial

Departamento Ventas Puesto superior Responsable Comercial
Aprobaciones Fecha

Titular del puesto Analista

Superior de RR.HH.

Organigrama

Gerente de Sucursal

Responsable Comercial Gerente Adm.-Financiero

Telemarketer Disefiador gréfico Asistente de Ventas

© GRANICA
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DESCRIPCION DEL PUESTO TELEMARKETER (hoja 2)

SINTESIS DEL PUESTO

Serd responsable de concretar ventas por teléfono acordando formas de pago.

Esta tarea puede realizarla en la empresa o en su casa, trabajando con la modalidad

de teletrabajador siempre y cuando cumpla con ciertos requisitos, tales como: lugar cémodo

y aislado en la casa; ser responsable y confiable; tener capacidad para organizar su tiempo;

ser autodisciplinado; no tener mucha necesidad de establecer contactos sociales ni de supervision;
no depender de la ayuda y el apoyo de sus compaferos.

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO Grado de
Actividades/Tareas/Responsabilidades relevancia
Atraer a los clientes que se comunicaran a través de una linea gratuita Alto
Concretar las ventas telefonicas Alto
Acordar formas de pago Alto
Imputar la compra a la tarjeta de crédito correspondiente Alto
Remitir la comunicacion a casa central para que efectie el envio Alto

REQUISITOS DEL PUESTO

Técnico en ventas egresado de la Universidad Catélica de Santiago
del Estero, no excluyente.

Formacién bésica

Otra formacién complementaria —-—=

Experiencia requerida  No se requiere

Idioma Cierto conocimiento del inglés.

PC (detallar) Manejo de procesador de textos, hoja de cadlculo electrénica e Internet.
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DESCRIPCION DEL PUESTO TELEMARKETER (hoja 3)

ANEXO
COMPETENCIAS REQUERIDAS NIVEL DE
REQUERIMIENTO

Capacidad de organizacion Grado B
Autonomia Grado A
Responsabilidad y confiabilidad Grado A
Autodisciplina Grado A
Orientacién al cliente externo e interno Grado B
Productividad Grado B
Orientacion a los resultados Grado B
Tolerancia a la presion Grado B
Flexibilidad para adaptarse a situaciones nuevas y distintos tipos de cliente Grado A
Capacidad para resolver problemas Grado A
OTRAS HABILIDADES REQUERIDAS POR EL PUESTO:

Habilidad para comunicarse telefénicamente Alto
Voz clara, agradable, de buena diccion y articulacion Alto
Amabilidad en el trato Alto
Habilidad para proyectar su personalidad por teléfono Alto

OTROS REQUISITOS DEL PUESTO BAJO LA MODALIDAD DE TELETRABAJO:

Lugar cémodo y aislado en la casa del teletrabajador

Instalacion telefonica y equipamiento necesario: pc, médem, conexion a Internet

Instalacion eléctrica y climatizacion del ambiente

Usted podré encontrar definiciones de competencias y su apertura en grados en:
Gestién por competencias. El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2006.
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DESCRIPCION DEL PUESTO ASISTENTE DE VENTAS

Empresa SUPERDESCUENTO Puesto Asistente de Ventas

Nombre y apellido del titular del puesto

Area/Direccion Comercial

Departamento Ventas Puesto superior  Responsable Comercial
Aprobaciones Fecha

Titular del puesto Analista

Superior de RR.HH.

Organigrama

Gerente de Sucursal

Responsable Comercial Gerente Adm.-Financiero

Telemarketer Disefiador gréfico Asistente de ventas
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DESCRIPCION DEL PUESTO ASISTENTE DE VENTAS (hoja 2)

SINTESIS DEL PUESTO

Serd responsable de realizar seguimientos a clientes, llevar un mailing actualizado

Debera redactar cartas, recibir pedidos por fax o Internet y concretar ventas

Esta tarea puede realizarla en la empresa o en su casa, trabajando con la modalidad de
teletrabajador, siempre y cuando cumpla con ciertos requisitos como: lugar comodo y
aislado en la casa; ser responsable y confiable; capaz de organizar su tiempo;
autodisciplinado; sin mucha necesidad de contactos sociales ni supervision; no depender de

la ayuda y el apoyo de sus companeros

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO GRADO DE
Actividades/Tareas/Responsabilidades RELEVANCIA
Organizar la base de datos de clientes Alto

Efectuar seguimientos a clientes que permitan establecer qué productos

compran y con qué frecuencia Alto
Llevar un listado de mailing depurado, actualizado y segmentado Alto
Redactar cartas Alto

Recibir los pedidos que se efectien por fax o Internet, concretar ventas
e imputarlas a la tarjeta de crédito del cliente Alto

Remitir el pedido a la casa central para que efectte el envio Alto

REQUISITOS DEL PUESTO

Formacion basica Técnico en ventas egresado de la Universidad Catélica de Santiago

del Estero (no excluyente)

Otra formacién complementaria

Experiencia requerida  Excelente redaccion

Idioma  Cierto conocimiento de inglés

PC (detallar)  Manejo de procesador de textos, hoja de calculo electronica e Internet
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DESCRIPCION DEL PUESTO ASISTENTE DE VENTAS (hoja 3)

ANEXO
COMPETENCIAS REQUERIDAS NIVEL DE
REQUERIMIENTO
Capacidad de organizacion, sintesis y planificacion de sus tareas Grado B
Capacidad para trabajar en equipo (aun cuando desarrolle tareas desde Grado B

su casa, para llevarlas adelante con éxito debera informarse con otras

personas y requerir colaboracion)

Flexibilidad para resolver diversas situaciones Grado B
Integracion social Grado B
Autonomia Grado B
Responsabilidad y confiabilidad Grado B
Autodisciplina Grado B
Orientacion al cliente interno y externo Grado A
Productividad Grado B

OTROS REQUISITOS DEL PUESTO BAJO LA MODALIDAD DE TELETRABAJO

Lugar cémodo y aislado en la casa del teletrabajador.

Instalacion telefénica y equipamiento necesario: pc, médem, conexion de Internet

Instalacion eléctrica y climatizacién del ambiente

Usted podré encontrar definiciones de competencias y su apertura en grados en:
Gestién por competencias. El diccionario, op. cit.
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DESCRIPCION DEL PUESTO DISENADOR GRAFICO

Empresa SUPERDESCUENTO Puesto Disefador grafico

Nombre y apellido del titular del puesto

Area/Direccion Comercial

Departamento Ventas Puesto superior  Responsable Comercial
Aprobaciones Fecha

Titular del puesto Analista

Superior de RR.HH.

Organigrama

Gerente de Sucursal

Responsable Comercial Gerente Adm.-Financiero

Telemarketer Disefador gréfico Asistente de Ventas
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DESCRIPCION DEL PUESTO DE DISENADOR GRAFICO (hoja 2)

SINTESIS DEL PUESTO

Serd responsable del disefio de catalogos

Esta tarea puede realizarla en la empresa o desde su casa, trabajando con la modalidad
de teletrabajador, siempre y cuando cumpla con ciertos requisitos como: lugar comodo

y aislado en la casa; ser responsable y confiable; capaz de organizar su tiempo;
autodisciplinado; sin mucha necesidad de contactos sociales ni supervision; no depender
de la ayuda y el apoyo de sus compafieros

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

Actividades/Tareas/Responsabilidades GRADO DE
RELEVANCIA
Su principal funcion sera el disefio de catalogos Alto

REQUISITOS DEL PUESTO

Formacion béasica  Disefiador grdfico con titulo universitario

Otra formacién complementaria

Experiencia requerida

Idioma  Conocimiento del idioma inglés; buena comprension de textos

Pc (detallar)  Conocimiento de herramientas informaticas
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DESCRIPCION DEL PUESTO DISENADOR GRAFICO (hoja 3)

ANEXO

COMPETENCIAS REQUERIDAS

NIVEL DE
REQUERIMIENTO

Creatividad Grado A
Innovacién Grado A
Imaginacion Grado A
Flexibilidad Grado A
Seguridad Grado B
Autodisciplina Grado B
Autonomia Grado A
Habilidad para organizar, programar y planificar Grado B
Orientacién al cliente interno y externo Grado A
Productividad Grado B
Orientacion a los resultados Grado B

OTROS REQUISITOS DEL PUESTO BAJO LA MODALIDAD DE TELETRABAJO

Lugar comodo y aislado en la casa del teletrabajador

Instalacion telefonica y equipamiento necesario: pc, médem, conexion a Internet

Instalacion eléctrica y climatizacién del ambiente

petencias. El diccionario, op. cit.

Usted podra encontrar definiciones de competencias y su apertura en grados en: Gestién por com-
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Para la etapa de armado del modelo de competencias se utilizan las siguientes
obras: Gestion por competencias. El diccionario'y Diccionario de comportamientos. Gestion
por competencias.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién por

competencias. UIH[EEH]N

ESTRATEGICA DE

RECURSOS HUMANOS

Gestion
7\
@%ﬂ/)

I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podran solicitar de manera gratuita:

Direccién estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponible en formato digital, en:
www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com



www.granica.com/derrhh
www.marthaalles.com
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HUMANOS

Remuneraciones'

Y
beneficios

Atraccion, seleccion
e incorporacion
de los mejores candidatos

Evaluacion
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 4 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v La importancia de una buena seleccion para las organizaciones.
¢ Inicio del proceso.

v Empleo externo versus promocion interna.

v Concepto de cliente interno.

v Cémo definir el perfil.

v Planificacion de una busqueda.

v Concepto de reclutamiento.

v Eleccion de métodos y canales de busqueda.

v Las consultoras en Recursos Humanos.

v Pasos del proceso de seleccion.

v’ La redaccion del anuncio.

v’ Curriculum versus perfil.

v La entrevista como elemento clave del proceso de seleccion.
v :Qué es entrevistar por competencias?

v Las evaluaciones.

v Comparacion de candidatos.

v Claves de una buena decision.

v Armado de la carpeta de finalistas.

v Analisis de las consistencias laborales.

v Presentacion de la oferta. Negociacion en la etapa de oferta.
v El rol de Recursos Humanos en una negociacion dificil.

v La oferta por escrito.

v Los tramites de ingreso.

v La comunicacion en el proceso de empleo.

v La induccion.
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Atraccion de candidatos:
perfil, anuncios y planificacion

Ejercicios 1 y Il

Solicitar a los alumnos o participantes que identifiquen en los periédicos los
anuncios bien y mal redactados segin el Capitulo 4 de Direccion estratégica de Recur-
sos Humanos. Gestion por competencias.

Solicitar a los alumnos o participantes identificar los sitios web laborales mas
usuales en su pais y analizar tanto las ofertas de empleo como los métodos de pos-
tulacion.

Casos practicos
Para este capitulo la ejercitacion incluye los casos:

* Relevamiento de un perfil por competencias.
* Redaccion de anuncios.
¢ Planificaciéon de una busqueda: las distintas fuentes de reclutamiento.

Relevamiento de un perfil
por competencias

Caso Superdescuento

Superdescuento es una cadena de pequenas tiendas, que se diferencia de otras
por su politica de precios. Sin sofisticaciones aparentes a los ojos de los clientes, se
ofrecen en un ambiente despojado productos de alta calidad y bajo precio, sin su-
mar ningun otro servicio adicional. Las tiendas de la cadena no cuentan con musi-
ca funcional ni entregan los productos a domicilio; apelan al cliente de menores
recursos que valora el precio bajo con muy buena calidad y esta dispuesto a pres-
cindir de otros servicios.

La primera reunioén de La Consultora con Superdescuento tuvo como propo-
sito relevar el perfil de una busqueda, tema que trataremos en este capitulo. El
caso de Superdescuento lo trataremos también con relacién a otros temas de es-
ta obra:
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Capitulo Tema
3 El perfil por competencias, redaccidon de anuncios
4 La entrevista: role playing y registro
5 Negociacion. Oferta. Comunicacion a los postulantes descartados
7 Descripciéon de puestos por competencias
9 Planes de carrera y planes de sucesioén. Un plan piloto de tutoria
10 Evaluacién de desempefio
11 Remuneraciones variables: implementacién de bonus e incentivos

A continuacién presentamos el problema a resolver en el presente capitulo.

Version del ejercicio para entregar
a los alumnos

Caso Superdescuento

Expondremos a usted una entrevista en la que el cliente hace un pedido de bus-
queda a La Consultora.

C: consultor
S: cliente (supermercado)

La asistente de La Consultora informa que hay una llamada de una persona
que trabaja para una firma cliente que el consultor no conoce.

C: Mucho gusto, le habla Martha Alles.

S: Encantada, soy Natalia; me dijo Juan Antonio que hablara contigo porque
tengo que cubrir una posiciéon en mi equipo.

C: Muy bien, deberiamos reunirnos para que me cuentes el perfil...
S: El tema es muy urgente, quiza lo mejor seria...

C: Natalia, si el tema es muy urgente te sugiero que me cuentes el perfil ahora
y luego nos reunimos con mas tiempo.

S: Me parece una buena idea, quisiera contarte cual es el proyecto comercial
de nuestra compania. LLa posicion a cubrir es la de un jefe de producto; quiero una
persona con gran experiencia comercial, no necesariamente en Superdescuento.
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C: Dime los datos basicos: ¢como te lo imaginas?

S: Como podras ver, aqui somos todos jovenes, y ese es un primer dato: entre 27
y 29 anos, preferentemente entre 28 y 29. Otro dato importante que debes conocer
es que aqui se trabaja mucho, por lo tanto no tiene que tener problemas de horario
y debe estar dispuesto a mantener largas jornadas de trabajo. En cuanto a estudios,
no tenemos nada pensado, lo importante es la actitud y la experiencia. Es importan-
te alguna experiencia comercial con relacion a productos de consumo masivo: que
sepa qué es una punta de géondola, como se maneja, como se hace publicidad en un
local, las radios en las tiendas, que pueda manejar marcas propias, que pueda leer
un informe sobre el mercado. Ademas debe tener un buen manejo de numeros...

C: Los comerciales son dificiles con los ntimeros...

S: Puede que tengas razon, pero aqui nosotros “hacemos las cuentas” por linea
de producto y el jefe de producto deberad ser responsable por los resultados. Por lo
tanto, si bien no tiene que saber contabilidad o matematicas financieras, si tiene
que poder manejarse con numeros, entenderlos.

C: :Qué otras competencias o habilidades son necesarias para la funcion?

S: Buena presencia y, por sobre todo, buen nivel de contacto: debera interac-
tuar con directores de compania y proveedores de alto nivel. Y muy importante:
muy buen manejo de pc. ;:Qué significa esto para nosotros? Que tenga “muchas ho-
ras de uso” de PC; como las horas de vuelo para un piloto de avion. Nos hemos en-
contrado con gente que dice que sabe y luego, ti sabes, no es asi.

Como complemento a la capacidad de contacto, quisiéramos alguien con chispa, ra-
zonable, con buena légica y un hablar atractivo, no una de esas personas aburridas...

Debera ser ademas un buen negociador.

C: Cuéntame sobre los aspectos remunerativos de la posicion.

S: Antes de eso quiero comentarte sobre nuestra compania: nosotros queremos
que nuestra gente, por sobre todo, compre el proyecto de empresa, que nos mire
con un enfoque de largo plazo y que vea su propio proyecto a largo plazo; las per-
sonas que s6lo miran el salario a cobrar en el mes préoximo no son los candidatos
que queremos incorporar.

Dentro de este esquema, la idea de salario inicial es de $ 2.500 brutos mensua-
les. Comparalo con otras empresas, pero esa es nuestra idea.

C: Bueno, con esta informacién ya nos ponemos manos a la obrapy, si te parece
bien, pasaria por tu oficina el viernes con una propuesta de la mejor forma de en-
carar el reclutamiento, y ya habiendo revisado nuestra base de postulantes.
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S: Me parece bien, a eso de las 16... Hay un tltimo dato importante que quiero
que tengas en cuenta: preferimos a una mujer para esta posicion; yo soy mujer y los
otros jefes de producto son varones, no sé si porque en el mercado no hay mujeres o
porque, de alguna manera, los que hacen las busquedas suponen que son mejores
los varones para la posicion. Nosotros preferimos a una mujer, sin descartar por ello
a un varon.

C: Nos vemos el viernes.

S: jHasta ese momento!

Version del ejercicio con las palabras clave
en “negritas” para el docente

Caso Superdescuento

Expondremos a usted una entrevista en la que el cliente hace un pedido de bus-
queda a La Consultora.

C: consultor.
S: cliente (supermercado).

La asistente informa que hay una llamada de una persona, que trabaja para una
firma cliente que el consultor no conoce.

C: Mucho gusto, le habla Martha Alles.

S: Encantada, soy Natalia; me dijo Juan Antonio que hablara contigo porque
tengo que cubrir una posiciéon en mi equipo.

C: Muy bien, deberiamos reunirnos para que me cuentes el perfil...

S: El tema es muy urgente, quiza lo mejor seria...

C: Natalia, si el tema es muy urgente te sugiero que me cuentes el perfil ahora
y luego nos reunimos con mas tiempo.

S: Me parece una buena idea, quisiera contarte cual es el proyecto comercial
de nuestra compania. La posicion a cubrir es la de un jefe de producto; quiero una
persona con gran experiencia comercial, no necesariamente en Superdescuento.

C: Dime los datos basicos: ¢como te lo imaginas?

S: Como podras ver, aqui somos todos jovenes, y ese es un primer dato: entre
27y 29 anos, preferentemente entre 28 y 29. Otro dato importante que debes conocer
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es que aqui se trabaja mucho, por lo tanto no tiene que tener problemas de horario
y debe estar dispuesto a mantener largas jornadas de trabajo. En cuanto a estudios,
no tenemos nada pensado, lo importante es la actitud y la experiencia. Es importan-
te alguna experiencia comercial con relacion a productos de consumo masivo: que
sepa qué es una punta de gondola, c6mo se maneja, como se hace publicidad en un
local, las radios en las tiendas, que pueda manejar marcas propias, que pueda leer un
informe sobre el mercado. Ademas debe tener un buen manejo de nimeros...

C: Los comerciales son dificiles con los numeros...

S: Puede que tengas razon, pero aqui nosotros “hacemos las cuentas” por linea
de producto y el jefe de producto debera ser responsable por los resultados. Por lo
tanto, si bien no tiene que saber contabilidad o matematicas financieras, si tiene
que poder manejarse con nameros, entenderlos.

C: :Qué otras competencias o habilidades son necesarias para la funcion?

S: Buena presencia y, por sobre todo, buen nivel de contacto: debera interac-
tuar con directores de compania y proveedores de alto nivel. Y muy importante:
muy buen manejo de Pc. ;Qué significa esto para nosotros? Que tenga “muchas ho-
ras de uso” de PC; como las horas de vuelo para un piloto de avion. Nos hemos en-
contrado con gente que dice que sabe y luego, ta sabes, no es asi.

Como complemento de la capacidad de contacto, quisiéramos alguien con
chispa, razonable, con buena légica y un hablar atractivo, no una de esas personas
aburridas...

Debera ser ademds un buen negociador.

C: Cuéntame sobre los aspectos remunerativos de la posicion.

S: Antes de eso quiero comentarte sobre nuestra compania: nosotros queremos
que nuestra gente, por sobre todo, compre el proyecto de empresa, que nos mire
con un enfoque de largo plazo y que vea su propio proyecto a largo plazo; las per-
sonas que solo miran el salario a cobrar en el mes préximo no son los candidatos
que queremos incorporar.

Dentro de este esquema, la idea de salario inicial es de $2.500 brutos mensua-
les. Comparalo con otras empresas, pero esa es nuestra idea.

C: Bueno, con esta informacion ya nos ponemos manos a la obra y, si te parece
bien, pasaria por tu oficina el viernes con una propuesta de la mejor forma de en-
carar el reclutamiento, y ya habiendo revisado nuestra base de postulantes.

S: Me parece bien, a eso de las 16... Hay un ultimo dato importante que quiero
que tengas en cuenta: preferimos a una mujer para esta posicion; yo soy mujer y los
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otros jefes de producto son varones, no sé si porque en el mercado no hay mujeres o
porque, de alguna manera, los que hacen las bisquedas suponen que son mejores los
varones para la posicion. Nosotros preferimos a una mujer, sin descartar por ello a un
varon.

C: Nos vemos el viernes.

S: jHasta ese momento!

PERFIL. VERSION RESUMIDA

Cliente (interno o externo): Superdescuento.

Posicion: Jefe de Producto.

Objetivo basico de la posicién (misién): Desarrollo del producto.

DESCRIPCION DEL CARGO

Dependencia: Gerente de Productos

Sectores a cargo: No posee

Principales funciones: Negociacion con proveedores y altos directivos de la compaiiia, desarrollo
de marcas tradicionales y propias, responsabilidad sobre resultados, andlisis de estudios de mer-
cado, definicion de estrategias comerciales

REQUISITOS DEL CARGO

Experiencia: Experiencia en el drea comercial en productos de consumo masivo

Educacion: Universitaria, graduado

Otros conocimientos: Muy buen manejo de pc (Excel, Word, Power Point)

Otros requisitos: Entre 27 y 29 afios, sexo femenino preferentemente (no excluyente), disponibi-
lidad horaria

Personalidad: Buen nivel de interaccion, légico y ordenado, comprometido

Remuneracién: $ 2.500

Fecha: 15/07/06
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS

|15|O7|O6

Cliente (interno o externo): Superdescuento

Busqueda: Jefe de Producto

Contacto: Senor J. A. Giménez Ruiz

OBJETIVO DE LA POSICION
Responsable del desarrollo de productos (marcas tradicionales y propias)

DESCRIPCION DEL CARGO
Dependencia

Linea: Gerente de Productos, linea Alimentos

Funcional: Director Comercial

Sectores a cargo:

Dibujo del organigrama

Director Comercial

Gerente de Producto div. Alimentos Gerente de Productos div. Bazar y Libreria

Jefe de Producto Jefe de Producto
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 2)

DESCRIPCION DEL CARGO (continuacién)
Principales funciones:
Negociacion con proveedores para obtener las mejores condiciones en la comercializacion de

marcas tradicionales y el desarrollo de marcas propias.

Manejo total del producto a su cargo, con responsabilidad en los resultados.

Andlisis de mercado y de la competencia.

Definicion de estrategias comerciales (precios, packaging, ubicacion en gondola, etc.).

Presentacion de proyectos ante los directivos de la companiia.

PLAN DE CARRERA
En = afios Del dialogo mantenido con Superdescuento no se desprende

En = afios que la empresa tenga definido un plan de carrera especifico para la
En = afios posicion, aunque el crecimiento actual de la compania lo permitira.
REQUISITOS

Experiencia (tipo de empresa, funciones, nimero de afios)
Excluyente experiencia en el drea comercial (ventas, desarrollo de productos, planeamiento

comercial, promociones, etc.).

Que venga de trabajar con productos de consumo masivo.

Buena experiencia en tareas de andlisis y planeamiento, acostumbrado a manejarse con calculos

matematicos.

Acostumbrado a interactuar con distintas dreas de la compafiia.
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 3)

EDUCACION

Secundaria

Universitaria

Graduado universitario. No se requiere una carrera en particular, aunque carreras de ingenieria

son preferidas.

Posgrados

Conocimientos especiales

P.C.: Muy buen dominio de herramientas informaticas. Excluyente el dominio total de Excel.

Idioma Lee Escribe Habla Bilinglie

Inglés bien bien bien

Francés

Portugués

Aleman
Otro
Indicar: muy bien / bien / regular

Otros requisitos

Edad (rango) Entre ......... 27 afios y ...... 29 .o afios
Sexo: Varén | | Mujer | | Indistinto |X|
Domicilio:

Disponibilidad para viajar:

Disponibilidad para mudarse:
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 4)

RESPONSABILIDADES DEL CARGO

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X X
Colaboradores
Clientes
Proveedores X X X
Gremios

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

colaboradores.

Jefe: Es un expatriado, muy exigente en cuanto a los resultados que deben obtener sus

Clientes méas importantes:

destacar.

Colegas: Es un grupo de trabajo recién armado, no hay todavia caracteristicas relevantes para

fluida relacion.

Proveedores: Son grandes empresas de alimentos, perfiles duros con los cuales tendra una

Supervisados:
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 5)

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Grado

b
w
(@)

No
relevada

Alta adaptabilidad - Flexibilidad

>

Capacidad de aprendizaje

Colaboracién

>

Competencia - Capacidad

Dinamismo - Energia

Empowerment

Franqueza - Confiabilidad - Integridad

Habilidad analitica

x| x|Xx|Xx

Iniciativa - Autonomia - Sencillez

>

Liderazgo

>

Modalidades de contacto

Nivel de compromiso - Disciplina personal

Orientacion al cliente interno y externo

Productividad

Responsabilidad

X | |>x|[>|Xx

Tolerancia a la presion

Trabajo en equipo

>

Vision estratégica

Otras

Grados:  A: Alto B: Muy bueno C: Bueno

D: Minimo necesario

ASPECTOS ECONOMICOS DE LA POSICION

Salario: $ 2.500 bruto

Variable:

Bonus:

Otros:
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Ejercitacion
Redaccion de anuncios

Caso Superdescuento

Para los alumnos:

En base al perfil descripto, preparar un anuncio para publicar la busqueda.

Para el profesor:

Presentaremos a continuacion dos anuncios: uno correcto y otro incorrecto, re-
dactados segun lo visto en el presente capitulo.

Después de la tarea grupal anterior, podra presentarselos a los alumnos como
ejemplo.

Aviso correcto

Para empresa internacional del rubro supermercadista, requerimos:

JEFE DE PRODUCTOS

Reportando a la Gerencia de Producto, divisién alimentos, sera su responsabilidad la negociacién con
proveedores y el desarrollo de productos a través de marcas tradicionales y propias. Definira estrate-
gias comerciales para las distintas lineas de producto, con responsabilidad directa sobre los resulta-
dos del negocio.

Nos orientamos preferentemente a un profesional graduado de las carreras de Ingenieria Industrial o
Licenciatura en Administracion, con una experiencia no menor a 3 afios en areas comerciales en em-
presas de consumo masivo. Serd indispensable acreditar experiencia en analisis y armado de infor-
macioén estadistica. Excluyente el dominio absoluto de planillas de calculo. Buen dominio del idioma
inglés. Edad entre 27 y 29 afios.

La posicion implica un fuerte desafio profesional, integrandose el nuevo colaborador a un equipo pro-
fesional de reconocido prestigio.

Rogamos el envio urgente de antecedentes completos indicando referencia (Direccion - teléfono -
E-mail). Absoluta reserva.
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Aviso incorrecto

JEFE DE PRODUCTOS
Requisitos:
¢ |ngeniero industrial o licenciado en Administracién

e Experiencia en areas comerciales

Productos de consumo masivo

Analisis de informacién

Excluyente: dominio de Excel

Edad: 27-29 afios

A los interesados enviar curriculum, indicando remuneracién pretendida y
foto 4 x 4 a: Casilla de Correo 10555, Correo Central.

1. Componentes indispensables de un anuncio:
¢ Definir la empresa. Si no esta dispuesto a publicar el nombre, es aconsejable recurrir a un con-
sultor externo. Recuerde que muchos buenos candidatos que estén empleados no responderan
si no saben a quién lo hacen. Es cierto que cuando el anuncio lo publica una consultora por lo
general no se consigna el nombre de la empresa, pero el postulante en ese caso conoce el nom-
bre del consultor y es a €l a quien le escribe. En los casos en que el anuncio lo coloque una con-
sultora, debe definir lo mas precisamente posible el tipo de empresa, sin incluir detalles que
impliquen “descubrir” al cliente.
® Describir la posicién: contenido, responsabilidades, lugar de trabajo cuando se trata de un sitio
alejado, nimero de viajes si fuese pertinente y cualquier otro dato relevante.
* Requisitos excluyentes y no excluyentes.
¢ Frase indicando qué se ofrece: desarrollo de carrera, buen salario, coche y vivienda si corres-
pondiera, etcétera. En paises como el Reino Unido es usual indicar el paquete anual de com-
pensaciones. Esta no es una practica frecuente en la Argentina y otros paises de habla hispana.
¢ Indicaciones finales: adénde escribir o presentarse, plazo de recepcién de cv, si hay que indicar
numero de referencia o pretensiones econémicas, si se requiere presentar foto, etcétera. Direc-
cién y teléfono. Indicar fax y e-mail sélo si esta dispuesto a recibir postulaciones por ese medio.
(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por compelencias. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2006. Segunda edicion. Capitulo 4).
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Planificacion de una busqueda:
las fuentes de reclutamiento

Caso Superdescuento

Ejercicio sobre planificaciéon de una busqueda a partir del perfil requerido. Se
presume que el cliente ya analizo el aprovisionamiento interno y lo descarto. Utili-
zar el relevamiento de perfil por competencias.

Se dispone de la siguiente informacion complementaria, que surgi6 luego de
la conversacion telefonica transcripta anteriormente:

Cliente (Superdescuento): Por el momento no tenemos presupuesto para hacer gastos
en publicidad, por lo tanto quisiéramos que iniciaran el trabajo sin incurrir en estos gastos;
st vemos que esto no es posible, hablaremos mas adelante.

Tarea para los alumnos

Con esta limitacion —el cliente no autoriza la publicaciéon de un anuncio- se les
propone planificar la busqueda? segtin el perfil para un jefe de Productos.

Debatir en grupos los mejores caminos para reclutar candidatos, en base a las
fuentes de aprovisionamiento externo que han estudiado.

Para el profesor

El caso Superdescuento es un caso real; para su soluciéon La Consultora realizo
el siguiente planeamiento de la busqueda.

Comenzamos con el objetivo de reclutar el mayor niumero posible de postula-
ciones adecuadas al perfil, a fin de tener diversos candidatos para evaluar y selec-
cionar. El cliente marcé como preferencia del perfil que la candidata sea mujer, pe-
ro no lo defini6 como requisito excluyente, de modo que partimos con un
reclutamiento de sexo indistinto. Hay que tener en cuenta que en algunos paises
puede ser considerado discriminatorio hacer consideraciones sobre sexo y edad.

2. Planificacién: identificar los pasos, precisar tiempos aproximados y estudiar costos. En grandes rasgos:
¢ Definicién del perfil.

Identificacion de los “caminos de busqueda” (canales o fuentes de reclutamiento).

Entrevistas: cuantas y de qué tipo.

Evaluaciones: cuantas, cuales.

Presentacion de finalistas.

(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias, op. cit., Capitulo 4).
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Consulta a la base de datos de La Consultora.

Revision de los ultimos casos de la mesa de entradas que atin no hubiesen si-
do ingresados a la base de datos computarizada.

Publicacién de anuncios en carteleras de universidades, sin indicar la prefe-
rencia hacia postulantes de sexo femenino para abrir mas la recepcion de
postulaciones. A continuacién incluimos el modelo de anuncio utilizado.
Revision de ultimas busquedas de perfiles similares y pendientes de resolu-
cion por parte de los clientes.

Contactos para solicitar candidatos referidos. Esto es de aplicacién frecuen-
te en consultoras: llamar a conocidos de perfiles similares para que propor-
cionen nombres de eventuales candidatos.

Con estas fuentes o canales se inicia la etapa de reclutamiento.
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JEFE DE PRODUCTOS

Para cadena de SUPERMERCADOS HARD DISCOUNT !

El nuevo colaborador reportard a la Direccion Comercial y
tendra entre sus nuevas funciones la negociacion con
proveedores de marcas tradicionales, desarrollo de marcas
propias, manejo de las diferentes lineas de productos y la
definicién de estrategias comerciales.

Nos orientamos preferentemente a un profesional graduado de
las carreras de Ingenieria Industrial o Licenciatura en
Administracién, con una experiencia no menos a 3 afios en
areas comerciales en empresas de consumo masivo. Sera
indispensable acreditar experiencia en analisis y armado de
informacion estadistica. Excluyente el dominio absoluto de
planillas de calculo. Buen dominio del idioma inglés. Edad entre
27y 30 afos.

La posicion implica un fuerte desafio profesional y formar parte
de un equipo profesional de reconocido prestigio.

Entre las competencias se dara preferencia a: capacidad de
aprendizaje, iniciativa, trabajo en equipo, productividad y
responsabilidad.

Se prevé excelentes posibilidades de desarrollo en el marco de
una solida organizacion.

7 Ingrese su CV en
Rogamos el envio -urgente- haall
de antecedentes completos www.marthaalles.com
Tel. (54 11) 43.71.64.17
ABSOLUTA RESERVA Fax.(54 11) 43.73.09.86

Talcahuano 758, 4° “B” MARTHA ALLES
(C1013AAP), Bs. As. Argentina.

———
capital humano

liderando el campo técnico
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La entrevista

Caso Superdescuento

Se sugiere como ejercicio realizar un role playing de entrevista, utilizando el
anuncio, el perfil de la busqueday el cv de una postulante a la posiciéon cuyo nom-
bre es Alejandra Castro.

Para un mejor aprovechamiento del ejercicio, es recomendable que el profesor
o instructor proporcione al entrevistado y al entrevistador diferentes consignas,
con el fin de lograr ciertos “climas” que podrian presentarse en una entrevista real;
por ejemplo, indicar al entrevistador que actie agresivamente con el entrevistado,
sin que este conozca que serd sometido a esa situacion.

Para ejercitar la entrevista por competencias, tomar relacionar las competen-
cias mencionadas con las definiciones respectivas, por ejemplo, utilizando Gestion
por competencias. El diccionario, y proponer que algunos de los participantes formu-
len preguntas a otros para detectar cual es la competencia elegida y su grado. Ca-
da uno de los restantes alumnos puede tomar nota de las conductas observables
(comportamientos) para esa competencia y luego cotejar sus resultados con los de
los demas. Sera muy ttil trabajar con la trilogia de obras dedicadas a gestion por
competencias (ver la seccion final de este libro).

El mismo ejercicio basico puede variar impartiendo diferentes instrucciones.

A continuacion incluimos el formulario “Registro de la entrevista” relacionado
con el caso.
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Alejandra Castro
Av. Santa Fe 7894 - Capital Federal
Tel.: 472-4554

ANTECEDENTES LABORALES

Coca-Cola de Argentina S.A. 05-99/Actual
Analista de Planeamiento Comercial

Coordinacién y seguimiento de acciones comerciales para los distintos canales de distribucién. In-
teraccion con Marketing, Ventas y Produccién. Seguimiento de ventas. Analisis de precios. Parti-
cipacién en la confeccion del plan anual de ventas. Seguimiento y analisis de las acciones de la
competencia.

Isenbeck de Argentina
Ejecutiva de Cuentas 03-98/04-99

Atencion de cuentas del canal minorista y distribuidores. Negociacién de condiciones de venta.
Implementacion de acciones promocionales.

Productos Roche S.A.Q. e .

Analista del Departamento de Comercio Exterior 10-96/02-98
Planeamiento de importacién de insumos y productos terminados. Desarrollo de gestioén operativa
y logistica.

Asistente de Compras 03-93/09-96
Compras improductivas. Negociacién con proveedores. Preadjudicacién de ofertas.

ESTUDIOS

Licenciada en Administraciéon de Empresas, Universidad de Buenos Aires.
Buen dominio oral y escrito del idioma inglés.

Dominio de Ms Word, Excel, Power Point y Project.

DATOS PERSONALES

Fecha de nacimiento: 07/08/73
DNI: 51.224.363

Estado civil: Casada
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

21 01

Entrevistado: Alejandra Castro

Titulo: Licenciada en Administracion

Idiomas: Inglés, buen dominio

Edad: 30

Posicion requerida: Jefe de Producto

TRABAJO ACTUAL (o ultimo)

EMPRESA: Coca-Cola de Argentina

Ramo: Bebidas Facturacion anual:

N° de empleados: Otros:

DESCRIPCION DEL CARGO

Dependencia
Linea: Jefe de Planeamiento Comercial
Funcional: Gerente comercial

Sectores a cargo:

Dibujo del organigrama

Gerente Comercial

Jefe de Planeamiento Comercial Jefe de Marketing

Analista de Planeamiento Comercial

Trainee J




Atraccioén, seleccién e incorporacién de los mejores candidatos 73

REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (hoja 2)

Entrevistado: Alejandra Castro

DESCRIPCION DEL CARGO (continuacion)

Principales funciones

Coordinacion de acciones comerciales junto con Marketing, Ventas y Produccion

Implementacion de acciones hacia los distintos canales (supermercados, mayoristas, minoristas,

distribuidores, etc.)

Planificacion y proyecciones de ventas por linea de producto

Estudios de mercado y analisis de la competencia. Pricing

Trade marketing

PLAN DE CARRERA: Personal D En la organizacion %
En...3... afios Posiblemente como jefe de varios productos

En ... afios

En ............. afios

REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (hoja 3)

Es interesante su experiencia en Isenbeck como ejecutiva de Cuentas. Alli adquirié agilidad
en su capacidad de negociacion.
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (hoja 3)

Entrevistado: Alejandra Castro

RESPONSABILIDADES DEL CARGO

Informar Colaborar Controlar Convencer
Superiores X X X
Colegas X
Colaboradores X X X
Clientes
Proveedores X
Gremios

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

Jefe: Muy buena comunicacion. Generoso en la transmision de informacion, todo lo aprendio
de él. Es a la vez muy exigente, especialmente en el cumplimiento de los tiempos

Clientes mas importantes: Considera sus clientes (internos) a las dreas de Marketing,
Ventas y Produccion. Las tres dreas son igualmente exigentes y hay que realizar una cuidadosa
tarea de equilibrio entre las tres, ya que en muchos casos tienen intereses contrapuestos

Colegas: Se suele intercambiar informacion valiosa entre pares para la consecucion de los
objetivos. Mucha interaccion

Proveedores:

Supervisados: Una sola persona a cargo, nivel trainee, cuya funcién principal es formarse.
En general, son estudiantes avanzados de carreras de Administracion o Comercializacion
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (hoja 4)

Entrevistado: Alejandra Castro

EDUCACION

Secundaria: Bachiller, Colegio Nacional Carlos Pellegrini

Universitaria: Licenciada en Administracion, Universidad de Buenos Aires

Posgrados:

Conocimientos especiales :

PC: Word, Excel, Power Point, Project

Idioma

Lee

Escribe

Habla

Bilinglie

Inglés

Bien

Bien

Bien

Francés

Portugués

Aleman

Otro

Indicar: muy bien / bien / regular

Lugar de residencia: Av. Santa Fe 7894 (Barrio Norte, Ciudad Auténoma de Buenos Aires)

Disponibilidad para viajar: Si

Disponibilidad para mudarse: No

Movilidad propia: Si

Estado civil: Casada

Cantidad de hijos: —
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (hoja 5)

Entrevistado: Alejandra Castro

COMENTARIOS FINALES

Presentacion general: Muy buena, estilo formal.

Expresién verbal: Ordenada en la exposicion de conceptos, aunque por momentos olvida el tema

central de la conversacion.

Contacto: Buen intercambio, fluida en su conversacion.

COMPETENCIAS RELEVADAS

Requerida Grado Informacidn
por el perfil A B C D | no disponible

Alta adaptabilidad - Flexibilidad Grado A X

Capacidad de aprendizaje Grado A X

Colaboracién Grado B X

Competencia - Capacidad Grado A X

Dinamismo - Energia Grado B X

Empowerment Grado B X

Franqueza - Confiabilidad - Integridad Grado B X

Habilidad analitica X

Iniciativa - Autonomia - Sencillez Grado A X

Liderazgo Grado B X

Modalidades de contacto Grado A X

Nivel de compromiso - Disciplina personal Grado A X

Orientacion al cliente interno y externo Grado A X

Productividad Grado A X

Responsabilidad Grado A X

Tolerancia a la presion X

Trabajo en equipo X (Grado A X

Vision estratégica X (Grado B X

Otras

Grados:  A: Alto B: Muy bueno C: Bueno D: Minimo necesario

MOTIVACION PARA EL CAMBIO

Econémica X Problemas con el jefe

Desarrollo de carrera La empresa se muda lejos de su domicilio

Tipo de empresa Excesivos viajes

Esté sin trabajo No est& buscando trabajo

Teme quedarse sin trabajo Otros

Comentarios:
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REGISTRO DE LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS (hoja 6)

Entrevistado: Alejandra Castro

Disponibilidad para el cambio: 15 dias desde presentada la renuncia al puesto actual

ASPECTOS ECONOMICOS

REMUNERACION ACTUAL

Salario mensual: $ 2.000 bruto.

Variable:

Auto (Si/ No): Gastos pagos:

Bonus: 1 a 2 sueldos anuales por cumplimiento de objetivos.

Otros:

PRETENSIONES

$ 2.500 bruto + beneficios

CONCLUSIONES

Es interesante su experiencia en consumo masivo. Su actual posicion le ha permitido
fortalecerse en lo que a herramientas de andlisis de informacién se refiere

Acostumbrada a trabajar bajo presion, esta en el momento justo para pegar un salto cualitativo
en su carrera, obteniendo mayores responsabilidades. Le falta un poco de autonomia en su

gestion
Entrevisto: Lorena Fecha: 21-01-06
2% entrevista:  Martha Alles Fecha: 26-01-06

© GRANICA



78 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS / CASOS

Negociacion, oferta y comunicacion a los descartados

Caso Superdescuento
La ejercitacion de este capitulo se centrara en:

¢ La negociacion de una oferta.
® La oferta por escrito.
* La comunicacion a los postulantes descartados.

La negociacion

Tras el proceso de evaluacion de los diversos candidatos, Superdescuento deci-
di6 avanzar en una negociacion con la candidata Alejandra Castro, con vistas a su
incorporacion a la empresa como Jefa de Producto. La negociacién fue muy ardua.
Veamos a continuaciéon su desarrollo.

Relacionaremos cada paso de la negociacién entre Alejandra Castro y el Gerente de Productos
de Superdescuento con el correspondiente tema teérico.3

La posiciéon es la primera aproximacion a la negociacion. El postulante dice lo
que querria obtener y la empresa plantea su opcion minima. Es decir, el primero
puede estar dispuesto a percibir algo menos y la empresa puede tener algo mas pa-
ra ofrecer.

La posicion de Superdescuento: ofrece $ 2.300 y restantes condiciones segun
marcan las leyes vigentes.

La posicion de Alejandra Castro: pretende $ 3.000 y una semana extra de vaca-
ciones.

El interés es aquello que realmente el postulante quiere o el nivel minimo que
esta dispuesto a percibir en materia de compensaciones y beneficios. Y desde la em-
presa, sera el nivel a ofrecer que no le origine problemas en su estructura salarial.

El interés de Superdescuento: el margen salarial que puede ofrecer es el previ-
sible para la posicién, en este caso hasta $ 2.500, y no puede ofrecer semanas extra
de vacaciones en ningun caso.

3. Capitulo 4 del libro Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por compelencias, op. cit.
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El interés de Alejandra Castro: desea ingresar al supermercadismo y le interesa
la posicion de Jefe de Productos mas alla de las condiciones puntuales ofrecidas pa-
ra esta busqueda.

Las opciones, como su nombre lo indica, son la exploracion de variantes para
acercar a las partes y limar las diferencias.

Las opciones fueron presentadas por Superdescuento: mejorar la oferta salarial;
en cuanto a la semana extra de vacaciones, se le plante6 a Alejandra Castro que no
era posible, ya que no se pueden otorgar beneficios especiales en este aspecto a las
personas que ingresan. Sin embargo, en la empresa es posible sumar las horas extra
trabajadas y compensarlas extendiendo los fines de semana una o dos veces al ano.
Si bien esto no equivale a tener una semana extra de vacaciones, los empleados ad-
hieren con entusiasmo a la posibilidad que se les brinda.

Estandar objetivo o criterios objetivos. Son aquellos elementos que, al estar
fuera de la negociacion, pueden brindar informacion objetiva para el desarrollo de
ésta. En el caso de negociar una buisqueda, los estandares objetivos o criterios ob-
jetivos pueden ser, por ejemplo, salarios de mercado para esa posiciéon en particu-
lar, salarios de mercado para esa posicion y esa industria en particular, salarios pa-
ra posiciones similares dentro de la misma empresa, algin antecedente de
negociacion similar dentro de la misma empresa, etcétera.

Los criterios objetivos que se llevaron a la mesa de negociaciones fueron en-
cuestas salariales de mercado, pero finalmente no fueron expuestas, ya que el ver-
dadero interés de Alejandra Castro no era el salario. Ella no lo dice, pero lo revela
al aceptar rapidamente las opciones planteadas.

La alternativa es la otra opcion de que se dispone, ademas de la que se esta negocian-
do. Para el postulante, sera su trabajo actual u otra busqueda en la cual esté participan-
do, y para la empresa, otro candidato igualmente interesante para cubrir la posicion.

La alternativa para Superdescuento son los otros participantes de la busqueda.
Si bien Alejandra Castro es la seleccionada, hay otros dos finalistas interesantes que
podrian ocupar su lugar; por ello, la empresa mejora su oferta sélo hasta llegar al
nivel de salario del perfil.

La alternativa para Alejandra Castro es su trabajo actual, donde esta bien posi-
cionada. Ella acepta una oferta menor que su posicion porque su interés real no es
economico, sino ingresar al supermercadismo.

Cierre de la negociacion: Alejandra Castro acepta la posicion de Jefa de Produc-
tos por un salario de $ 2.500. Hay acuerdo porque ambas partes alcanzan su inte-
rés: Superdescuento logra manejarse dentro de los limites del perfil y Alejandra
Castro ingresar al supermercadismo como Jefa de Productos.

© GRANICA
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La oferta

Continuando con el caso Superdescuento, presentamos a continuacion una
oferta por escrito realizada a la senora Alejandra Castro, seleccionada para la posi-
cion de Jefe de Productos.

En la segunda parte de este ejercicio reproduciremos un didlogo telefénico y
una carta de comunicacion a las personas que participaron en la busqueda y no
fueron seleccionadas.

SUPERDESCUENTO
Av. Libertador 153 - Capital Federal

Buenos Aires, 16 de febrero de 2006
Sefiora
Alejandra Castro
Av. Santa Fe 7894 - Capital Federal

De mi consideracion:
Por medio de la presente queremos confirmarle el ofrecimiento laboral realizado el dia jueves de
la semana pasada. En este sentido nos es grato ofrecerle la posicién de Jefe de Producto. El sa-
lario sera de $2.500 brutos mensuales.
Cabe aclarar que los examenes médicos y psicotécnicos han sido satisfactorios.
Segln lo conversado en nuestra Gltima reunién, esperaremos hasta el martes 21 para conocer su
decisién, y si ésta fuere positiva prevemos tenerla trabajando para la segunda semana de agosto.
Esperamos con expectativa su incorporacién, con la certeza de que ésta serd una enriquecedora
experiencia para ambos.
La saluda cordialmente,
Jorge Ibéfiez
Director comercial

Comunicando los “NO”

En la misma busqueda de Jefe de Productos para el Supermercado, presentamos
una situacion muy frecuente: la del finalista o participante en un proceso de busque-
da que llama para conocer el estado de la busqueda y su situacion particular.
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A la Consultora llama Juan Aguirre, quien participa como finalista en la bus-
queda para el puesto de Jefe de Productos de Superdescuento.

El jefe de busqueda sabe que en estos dias Superdescuento le esta haciendo la
oferta por escrito a Alejandra Castro, pero aun ella no respondio que si; €l cree que
aceptara la propuesta porque estaba muy interesada en la posicion, pero ella no di-
jo aun la ultima palabra.

Después de los saludos de rigor...

Juan A.: Soy Juan Aguirre, estoy participando en la busqueda para Superdes-
cuento... JTiene usted alguna novedad?

Consultor: ;:Como estd, Juan? Las novedades hasta ahora son las siguientes: se co-
municaron con nosotros desde Superdescuento esta semana, y nos informaron que la
busqueda esta proxima a definirse; por lo que sabemos hasta aqui, han avanzado con
una candidata, pero la busqueda no esta cerrada atn. Lo tendré informado. Como us-
ted sabe, hasta que no se cierra una busqueda, siempre puede haber novedades.

Cuando el postulante seleccionado acepta la propuesta es el momento de rea-
lizar las comunicaciones formales a los restantes participantes de la seleccion. Si us-
ted desea estar absolutamente seguro del fin de la busqueda, efectie las comunica-
ciones cuando el candidato haya comenzado a trabajar.

Buenos Aires, 12 de agosto de 2006

Sefior
Juan Aguirre
Presente

De nuestra consideracién:

Nos dirigimos a usted para comunicarle, con referencia a la busqueda de Jefe de Producto para
Superdescuento, en la cual usted participd, que nuestro cliente tomé decision por otro de los can-
didatos presentados. Queremos hacerle presente que retomaremos el contacto en la primera oca-
sién en que otra blsqueda similar lo permita.

Agradecemos su valiosa colaboracién y lo saludamos muy atentamente.

Martha Alles
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

La seleccion de personas y las entrevistas por competencias son tematicas desa-
rrolladas en profundidad en las siguientes obras: Seleccion por competencias, Elija al
mejor. Como entrevistar por competencias, Diccionario de preguntas. Gestion por competencias
y Diccionario de comportamientos. Gestion por competencias.

Para las evaluaciones de competencias, Martha Alles Capital Humano ha desa-
rrollado una serie de herramentales adicionales a los que denomina “productos”,
especialmente disenados para la medicion del grado de desarrollo de las compe-
tencias en las personas:

* “Fichas de evaluacion de competencias”. Consisten en un documento donde
el evaluado (cuando realiza su propia evaluaciéon —autoevaluacion-), el jefe
o ambos, eligen una serie de comportamientos representativos del cotidiano
accionar de la persona evaluada. Luego, a través de una férmula matemati-
ca, se determina el grado o nivel en que esta presente la competencia explo-
rada. Incluye un procesamiento via web, lo cual permite la aplicacion on line
del método de evaluacion.

* Las “Fichas de evaluaciéon” pueden ser utilizadas, en una version reducida,
para evaluaciones de 90°, 180° o 360°. También incluyen un procesamiento
via web, a fin de administrarlas de manera on line.

¢ “Manuales de Assessment” (Assessment Center Method) en sus versiones estan-
dar y a medida del modelo de competencias de la organizacion.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestion por |

competencias. IHE[}[}II]N
ESTRATEGICA DE

I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podrén solicitar de manera gratuita: Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES.
Unicamente disponible en formato digital, en: www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Temas tratados en el Capitulo 5 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v El papel de la educacion en la sociedad.

v El rol de la formacién dentro de la empresa.

v :Qué entendemos por formacion?

v Elementos basicos de capacitacién y entrenamiento.

v La funcién de Formacion dentro del area de Recursos Humanos.

v Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo.

v Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo.

v Formacion en la gestion por competencias.

v Para la Metodologia de Martha Alles Capital Humano, el desarrollo de compe-
tencias fuera del trabajo y dentro de las actividades de formacion se realiza a
través del codesarrollo.

v El rol de Recursos Humanos en la formacion.

v :Como relacionar capacitacion y entrenamiento con desarrollo?

v Determinar objetivos y necesidades.

v Los centros de entrenamiento.

v Andlisis del perfil requerido versus competencias y conocimientos del participante.

v Diseno o rediseiio de un centro de entrenamiento.

v Evaluacion de las necesidades de entrenamiento.

v/ Como evaluar la capacitacion.

v Costos y beneficios de la capacitacion.

v Gestion del conocimiento y desarrollo de competencias.
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Ejercicio

Dividir a los alumnos en grupos y proponer que los distintos participantes asu-
man roles diferentes con el propoésito de realizar una recolecciéon de necesidades
de capacitacion. Utilizar para ello los formularios del Capitulo 5 de Direccion estra-
tégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias:

e GUIA DE CAPACITACION ESTRATEGICA.
e LISTA DE CONTROL PARA CAPACITACION.

Asignar a los alumnos o participantes que se imaginen a si mismos ocupando
los siguientes roles dentro de una organizacion. El que asuma el rol de Responsa-
ble de capacitacion sera quien formule las preguntas y complete los formularios
mencionados mas arriba.

Responsable de capacitacion.
Gerente financiero.

Gerente comercial y ventas.
Gerente de produccion o fabrica.

Una vez finalizado el role playing todos los participantes o alumnos, en su con-
junto, analizaran la informacioén y como completar de los formularios.

Caso Superdescuento: Cambio cultural como consecuencia
de una fusion de empresas

Como lograr el cambio cultural
a partir del modelo de competencias

Este es un caso recomendado para personas con trayectoria y experiencia en
Recursos Humanos. Tiene como propésito principal presentar una solucioén a una
situacion en particular: Como aplicar capacitacion y entrenamiento con relacion al desa-
rrollo de competencias.

En el caso que se planteara a continuacion el desarrollo de competencias sera el
camino para lograr la integraciéon cultural de una empresa que fue comprada por
otra recientemente.

Como ya se coment6 en capitulos anteriores, Superdescuento es una cadena de
tiendas perteneciente al denominado grupo de hard discount, es decir, es una cadena
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de comercios minoristas dentro de la modalidad de autoservicio que vende produc-
tos a muy bajos precios. Para hacer mas efectivo su enfoque de precios bajos, desde
hace anos trabaja con un grupo de empresas que elaboran a su pedido una serie
de productos con la marca “Superbajo”, desde productos comestibles tanto secos
como frescos, hasta productos de limpieza y jugueteria.

La marca “Superbajo” es exclusiva de Superdescuento y esta registrada en to-
dos los paises del area como de su propiedad. En todos estos anos, las distintas em-
presas proveedoras de productos “Superbajo” han trabajado de manera satisfacto-
ria y no se han presentado mayores problemas.

Una de estas empresas proveedoras es “Alimentos envasados LLa Maria”, perte-
neciente al grupo empresario “Hijos de La Maria”. Este holding es basicamente agri-
cola y s6lo posee dos empresas de tipo industrial.

Una de ellas es “Alimentos envasados L.a Maria”, que produce una gran variedad
de productos envasados, vegetales y legumbres, con una serie de marcas propias y la
marca “Superbajo” para Superdescuento. Esta fabrica tiene su sede en la provincia ar-
gentina de Mendoza, cerca de la frontera de la Argentina con Chile.

En los ultimos meses Superdescuento inici6 tratativas para la adquisicion de las
dos empresas industriales del grupo, y por el momento sé6lo se ha cerrado trato so-
bre una de ellas, la que produce vegetales y legumbres. A partir del momento de la
integracion de “Alimentos envasados La Maria” a Superdescuento, la empresa adqui-
rida inici6 un pasaje paulatino hacia los métodos de trabajo de la empresa adquiren-
te, entre ellos, el modelo de competencias. Si bien el cambio cultural debe realizar-
se en toda la organizacion, la Direccion General de Superdescuento, junto con la
Direccion de Recursos Humanos, decidié6 comenzar por la fuerza de ventas.

Las competencias cardinales de Superdescuento (para toda la organizacion), y
las especificas para el area de Ventas son:

Competencias cardinales

Integridad.
Liderazgo.
Empowerment.
Iniciativa.

Competencias especificas del area de Ventas

e Orientacion al cliente.
¢ Orientacion a los resultados.



Formacién 87

Trabajo en equipo.
Desarrollo de personas.
Modalidades de contacto.
Adaptabilidad al cambio.

Antes de explicar como se confeccioné el plan de trabajo completo, se hara un
breve resumen sobre codesarrollo, que sera el eje del proyecto a elaborarse. Bajo es-
te nombre, en la Metodologia Martha Alles se presentan las actividades de forma-
ciéon en competencias, que los participantes desarrollan con la ayuda del instruc-
tor; por eso estas actividades se denominan “codesarrollo”, donde el prefijo “co”
significa “unién o compania” (por ejemplo, la palabra coautor significa que por lo
menos dos personas han hecho algo en conjunto). Por lo tanto “co” sumado a “de-
sarrollo” es hacer el desarrollo (de la competencia) en conjunto con otro, en este
caso, el instructor que imparte la actividad.

Definicién de codesarrollo: son las acciones que realiza el sujeto que asiste a una
actividad de formacion, guiado por su instructor, para el desarrollo de sus compe-
tencias.

Pasos de una actividad de codesarrollo!

1. Presentar el tema dedicando una parte de la actividad a explicar la compe-
tencia respectiva y cudl es su definicion en la organizacion.

2. Proponer a los participantes actividades que impliquen la puesta en juego de
la competencia y que permita reflexionar sobre ella.

3. Conducir al participante a la reflexion y a su propia autoevaluacion.
4. Conducir al participante a la accion.

5. Proponer seguimiento.

Esquema de codesarrollo

Las actividades de codesarrollo requieren de un seguimiento y de una nueva ac-
tividad, un tiempo después, para reforzar conceptos. Hay que recordar que codesa-
rrollo en materia de competencias significa cambio de comportamientos, y esto
siempre es dificil y requiere un cierto tiempo para ver un resultado positivo.

1. Fuente: Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2004,
Capitulo 5.
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Secuencia en el codesarrollo

N
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Taller de

H Taller de
codesarrollo ; codesarrollo

v
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Segun el grafico precedente: 1°) se imparte una actividad, luego se hace seguimien-
to, y 2°) se imparte la segunda actividad para continuar con el seguimiento.

AN
‘\‘ Competencias Competencias / b

cardinales especificas

CATALOGO CATALOGO
DE DE
COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

L “ALIMENTOS ENVASADOS LA MARIA” se incorpora al modelo de competencias de SUPERDESCUENTO J
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La Direccién de Recursos Humanos, con el apoyo de la Direcciéon General, ha
implementado un programa para integrar la cultura de “Alimentos envasados La
Maria” a la de Superdescuento?. El mencionado programa se ha dividido en etapas,
como se explica a continuacion.

Etapa cero

La que hemos denominado etapa cero hace referencia al periodo inicial de cual-
quier modelo de competencias, y desde ya, es la primera accion que Superdescuen-
to realiz6 cuando concret6 la compra de “Alimentos envasados La Maria”: poner a
disposicion de todas las personas que integran la organizacion las guias de desarro-
llo con relacion al modelo de competencias de Superdescuento.

Luego, han tenido lugar las etapas iniciales de revision de competencias espe-
cificas, asignacion de competencias a puestos, y todos los pasos necesarios para la
puesta en marcha de un modelo de competencias, tal como se expone en el Capi-
tulo 2 de Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias, y en el Ca-
pitulo de la presente obra.

Las acciones para el desarrollo de competencias, ordenadas segtin su grado de
efectivida, son:

Métodos para el desarrollo de competencias y su grado de efectividad

N

\;/ 0) AUTODESARROLLO | G
A 4 ./
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2. El caso que presentamos es ficticio; sin embargo, la solucién planteada se corresponde con un caso
real al cual se le han cambiado los detalles para que no puedan ser identificados ni el cliente ni
sus verdaderas competencias.
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Como se desprende del grafico anterior, las acciones de desarrollo a través
del autodesarrollo son las mas efectivas, por lo tanto, la sugerencia es iniciar
siempre la puesta en marcha de un modelo de competencias a través de las Guias
de desarrollo.

Para ello no sera suficiente su diseno —que en todos los casos se realiza a medi-
da- sino que, ademas, se deberan realizar acciones para difundir no sélo las guias
en si, sino también la mejor manera de utilizarlas y el beneficio que otorgan a los
colaboradores, mas alla de los propios intereses organizacionales.

Como se dijo, las guias de desarrollo se aconsejan siempre en primera instan-
cia. En este caso en particular, ya estaban disenadas para Superdescuento; por lo
tanto, en el caso de una compra, sélo se deben planear acciones de difusion para
los nuevos integrantes del grupo empresario.

Puntos de reflexion:

® De acuerdo con la informacion hasta aqui analizada, jcual seria el enfoque
que usted le daria al tema?

® Aspecto a resolver enunciado en el primer parrafo: “Cémo aplicar capacita-
cién y entrenamiento con relacion al desarrollo de competencias para lograr
un cambio cultural”.

¢ Elaborar un plan de accion en funcion del punto anterior.

Solucion propuesta al caso anterior

Etapa 1. Medicion del grado de desarrollo de competencias

El programa de cultura se inicia a partir de este punto. El anterior, que hemos
denominado “cero”, es la etapa inicial que se sugiere en todos los casos. Con el pro-
posito de integrar a la cultura de Superdescuento a todos los integrantes de “Ali-
mentos envasados La Maria”, se decidié —en una primera instancia— hacer una me-
dicion del grado de desarrollo de competencias de sus colaboradores.

Segun el consejo de La Consultora se decidio utilizar las “Fichas de evaluacion”
y realizar talleres de autoevaluacion.
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Si bien en la optica de algunas personas la autoevaluacion puede ser discuti-
ble, como el objetivo principal en este caso era el desarrollo de competencias, se
pens6 que el mejor camino seria partir de que cada uno tomara conciencia de
sus competencias.

Otras técnicas, muy utilizadas en esta instancia, como los assessment (ACM), si
bien aportan una medicion precisa sobre el desarrollo de competencias pueden
ser objetadas, en algun punto, por los colaboradores. No asi las autoevaluaciones
realizadas a través de una herramienta fiable como las mencionadas “Fichas de
evaluacion”.

La fuerza de ventas en su conjunto, es decir, desde la gerencia hasta los ven-
dedores, conforman un grupo de aproximadamente 145 personas. Por lo tanto
se realizaron alrededor de 70 talleres, de 20 personas cada uno, para la medicién
de competencias segtin el modelo de competencias de Superdescuento. Como se
vio en el Capitulo 2, las competencias definidas por “Alimentos envasados L.a Ma-
ria” eran diferentes.

Competencias Competencias Y ( \
/ cardinales especificas N
ETAPA 1 ; > 3 -~
..,/; .=¢/’-

FICHAS DE
EVALUACION

TALLERES DE
AUTOEVALUACION

&

AUTODETERMINACION
DE

BRECHAS

¥
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Del resultado de los 70 talleres se extrajeron una serie de conclusiones muy
interesantes para la Direcciéon de Recursos Humanos y para la Direcciéon General
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de Superdescuento. En lo relacionado con el desarrollo de competencias, las ma-
yores brechas se detectaron en las siguientes competencias:

¢ QOrientacion al cliente.

¢ QOrientacion a los resultados.
¢ Iniciativa.

Adaptabilidad al cambio.
Trabajo en equipo.

Asimismo se detectaron brechas en otras competencias, pero en menor medida; en-
tre ellas se puede mencionar Empowerment y Liderazgo, respecto de las cuales se deci-
di6 tomar acciones especificas para todos aquellos que tengan personas a su cargo.

Actividades de codesarrollo de la Etapa 2

Orientacion al cliente

Orientacion a los resultados

Iniciativa

Adaptabilidad al cambio

Trabajo en equipo

Etapa 2. Desarrollo de competencias bajo la modalidad
de codesarrollo

Como se desprende del grafico “Métodos para el desarrollo de competencias y
su grado de efectividad” (pag. 89), las acciones a realizar para el desarrollo de com-
petencias son tres. La primera de ellas, autodesarrollo, se ha mencionado en la de-
nominada “Etapa cero”. La segunda, entrenamiento experto, se sugiere realizarla
a través del desarrollo de esta capacidad en los jefes de la organizacion, es decir, en
todos aquellos que tengan personas a su cargo.

Para lograr el cambio cultural deseado —que las personas que trabajan en “Ali-
mentos envasados La Maria” se integren a la cultura de Superdescuento—, se han
disenado actividades de codesarrollo.

La Etapa 2 del programa de cambio cultural, que implica la realizaciéon de las
primeras actividades de codesarrollo, se hizo por zonas geograficas, agrupando a las
personas en tres ciudades. Es decir, se fijaron tres ciudades como base y hacia alli se
trasladaron personas distribuidas en otras tantas. De este modo se simplificé la logis-
tica del proyecto.
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AﬁO 1 / Diserio de actividades. 5 teméticas \ 9\
|/

ETAPA 2 @ Aprobacion de RR.HH.

Formacién a la fuerza de venta

Orientacién © -~ T h ~.
F alcliente | : >
{ Adaptabilidad 3 i N

al cambio Iniciativa

{ Orientacién :{ Trabajoen
; alosresultados | : equipo

Segunda
evaluacion
de la fuerza de
ventas

Diserio del plan de desarrollo una vez fii la
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En el grafico precedente hemos denominado “ano 1”7 a esta etapa, ya que dado
la época del ano, la siguiente pasé al ano siguiente.

La sugerencia de La Consultora, en todos los casos, es la realizacién de una
nueva evaluacion de competencias luego de impartidas las actividades de codesa-
rrollo. En este caso no se realizaron estas evaluaciones, ya que de todos modos se
consider6 importante reforzar conceptos y difundir el modelo de competencias,
dado el objetivo principal del programa: la adaptacion de los colaboradores de “Alimen-
tos envasados La Maria” a la cultura de Superdescuento.

Por las razones expuestas, todos los participantes que recibieron las actividades
de codesarrollo en la Etapa 2 asistieron a las actividades de la Etapa 3. En la mayo-
ria de los casos conformando los mismos grupos, ya que la logistica del programa
fue similar.

Entre la Etapa 2 y la siguiente, la Etapa 3 se ha realizado un seguimiento del de-
sarrollo de competencias de los distintos integrantes de la fuerza de ventas a partir
de un entrenamiento realizado a los jefes. Esto se ha hecho asi por dos motivos: pri-
mero porque se entiende que es el método mas efectivo y de largo plazo; segundo,
porque los distintos integrantes de la fuerza de ventas se encuentran diseminados
en todo el pais y el contacto mas directo con otros integrantes de la organizacion
es a través de la relacion con su jefe directo, por lo tanto, es éste la persona mas in-
dicada para realizar el seguimiento del desarrollo de competencias.

© GRANICA
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Etapa 3. Segunda imparticion de las mismas tematicas
que en la Etapa 2

Aproximadamente a los seis meses de la Etapa 2 se realiz6 una nueva imparti-
cion de las tematicas de la etapa 2, a las mismas personas de la fuerza de ventas. No
fue la repeticion de una actividad igual, sino que por el contrario, se disenaron ac-
tividades diferentes bajo los mismos ejes tematicos. De este modo se logra un me-
jor desarrollo de cada una de las competencias.

Ano 2: \
Actividades que dieron continuidad a los temas del afio 1 ‘-

Orientacion
al cliente

Adaptabilidad o N\ _—
al cambio Iniciativa

Orientacion a Trabajo en
Jos resultados. equipo

Tee T

© 2006 Martha Alles S.A. - Todos los derechos reservados

Actividades de codesarrollo de la Etapa 2

Orientacion al cliente

Orientacion a los resultados

Iniciativa

Adaptabilidad al cambio

Trabajo en equipo

Etapa 4. Tematicas adicionales relacionadas con la etapa 2 y 3

El plan del segundo ano se complement6 con una serie de actividades adicio-
nales combinando tematicas. El diseno de esta nueva serie de actividades se hizo
por las siguientes razones:
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1. Cuando las personas hacen su tarea, en sus diferentes comportamientos y de-
sempeno, usan varias competencias en simultineo, aunque para su desarrollo
éstas se dividan en partes, en diferentes tematicas. Del mismo modo se reali-
za su evaluacion.

2. El programa en sus etapas 2 y 3 se bas6 en las siguientes competencias:
Orientacion al cliente, Orientacion a los resultados, Iniciativa, Adaptabilidad
al cambio y Trabajo en equipo.

3. En las nuevas actividades se “mezclan” los temas, por ejemplo, Trabajo en
equipo y Orientacion al cliente.

4. El desarrollo de competencias es un proceso que no tiene fin, es constante.

5. Las competencias no se desarrollan con una sola actividad, es un proceso
continuo donde las personas (los participantes) deben poner “algo” de su
parte y la organizaciéon pone otro “algo” a través de actividades como las de
codesarrollo.

En sintesis, la etapa 4 se basé en los siguientes ejes tematicos:

Plan continuo: tematicas complementarias

Ao 2 '\.\
_j Temario centrado en los equipos de trabajo !
3 X Alinear los :
Trabalf) en colaboradores % T — Comunicacién Orlerlutat:{on el Conciencia
equipo con los objetivos ' olaboracion GIEE organizacional
empresariales . interno F
{ Temario centrado en los clientes }

Cierre de
acuerdos
comerciales

{Orientacién al % Fresentacion
L : de soluciones
cliente A

comerciales

Confianza en
si mismo

para el
beneficio
mutuo

Deteccién de
necesidades
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Como se desprende del grafico, bajo dos grandes ejes tematicos, Trabajo en
equipo y Orientacion al cliente, se disenaron seis actividades de codesarrollo dife-
rentes para cada caso.

© GRANICA
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Actividades de codesarrollo de la Etapa 4

Eje tematico “equipo” Eje tematico “cliente”
Trabajo en equipo Orientacion al cliente
Alinear a los colaboradores con los objetivos Presentacion de soluciones comerciales-

empresariales

Colaboracién Deteccién de necesidades
Comunicacién Cierre de acuerdos comerciales
Orientacion al cliente interno Confianza en si mismo

Conciencia organizacional Intercambio para el beneficio mutuo

A modo de sintesis

El cambio cultural es una temadtica tratada usualmente en muchas obras, pero
en pocas se dice como encararlo en la practica.

Los libros dicen que hay que “hacer capacitacion”, concepto con el cual coin-
cidimos, pero si esta capacitacion o formacion no tiene ciertas caracteristicas no se
logra el objetivo, ni en materia de desarrollo de competencias ni en materia de
cambio cultural.

Reflexion final

Antes de leer la soluciéon que se le dio al tema planteado se pidi6 reflexionar
sobre el particular y realizar un plan de accion segtun los puntos (Caso I):

1. Con la informacion hasta aqui analizada, ¢cual seria el enfoque que usted le
daria al tema?

2. Elabore un plan de accién en funcién del punto anterior.

En sintesis y como cierre de la tematica que nos ocupa —Como aplicar capacita-
cion y entrenamiento con relacion al desarrollo de competencias—, se sugiere:

Responder a las siguientes cuestiones

¢ Comparar el plan de acciéon que usted elaboré en el punto 2 con la solucion
que se le dio al problema.

¢ :Cual es su punto de vista con relacion al punto anterior?
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Las distintas funciones con relacion al desarrollo de personasy los planes de ca-
rrera y sucesion, son temadticas desarrolladas en profundidad en las siguientes
obras: Desarrollo del talento humano. Basado en competencias'y Diccionario de comporta-
mientos. Gestion por competencias.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién por

competencias. UIH[EEH]N

STRATEGICA DE

FEUSS HUOS

G

I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podrén solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponible en formato digital, en:
www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com

© GRANICA
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Atraccion,
seleccion
e incorporacion

Capitulo 6

Evaluacion
de desempeno

Analisis
y descripcion
de puestos

Desarrollo
y planes
de sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones'

y
beneficios

Evaluacion
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 6 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v ¢Por qué evaluar el desempeno? Beneficios y problemas mas comunes.
v La evaluacion de desempeiio se relaciona con otros subsistemas.

v Pasos de una evaluacion de desempeno.

v Pasos de la reunion de retroalimentacion.

v Cuando las evaluaciones de desempeno no son satisfactorias.

v Evaluar desempeno en gestion por competencias.

v 360D feedback o evaluacion de 360 grados.

v Evaluacion de desempefio en un esquema sencillo o para una empresa pequena.
v La relacion de las evaluaciones de desempeno con las remuneraciones.
v El rol de Recursos Humanos en la evaluacion de desempeiio.

v Como relacionar la estrategia de los negocios con el desempeno.

v Las evaluaciones de desempeiio y las carreras de las personas.

v Anexo practico.
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La revision de desempeio

Caso Superdescuento

Incluimos a continuacion la descripcion del puesto del Capitulo 3 y las conduc-
tas observables. Con este material, realizar la evaluacion de desempeno de Natalia.

Encontrara parrafos de una entrevista de comunicacion de la evaluacion de de-
sempeno que denominamos “La importancia de la comunicacion”.

DESCRIPCION DEL PUESTO

Empresa SUPERDESCUENTO Puesto  Jefe de Productos

Nombre y apellido de la titular  Natalia Guzman

Area/Direccion Comercial

Departamento Ventas Puesto superior Director Comercial
Aprobaciones Fecha

Titular del puesto Analista

Superior de RR.HH.

Organigrama

Gerente general

Gerente comercial

Jefe de Productos

© GRANICA
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DESCRIPCION DEL PUESTO (hoja 2)

SINTESIS DEL PUESTO
Es responsable por el producto o linea de productos a su cargo, desde el desarrollo de nuevas
marcas y marcas propias hasta su resultado final

Los resultados de cada linea sumados seran los resultados finales de la direccion a la cual
pertenece

RESPONSABILIDADES DEL PUESTO Grado de
Actividades/Tareas/Responsabilidades relevancia
Negociar con proveedores y altos directivos de la compania Alto
Desarrollar marcas tradicionales y propias Alto
Responsabilidad sobre resultados Alto
Analizar estudios de mercado Alto
Definir estrategias comerciales Alto
Responsabilidad por el presupuesto de gastos que se le asigne Alto

REQUISITOS DEL PUESTO

Formacioén basica Titulo de grado en formacion comercial

Otra formaciéon complementaria

Experiencia requerida Experiencia en consumo masivo, en supermercados con cadena de
pequenias tiendas y dirigidos a segmento de bajos recursos

PC Muy buenos conocimientos de pc: Excel, Word, Power Point
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DESCRIPCION DEL PUESTO (hoja 3)
ANEXO

COMPETENCIAS

NIVEL DE
REQUERIMIENTO

TRABAJO EN EQUIPO:

Capacidad para dar prioridad al éxito del equipo frente al éxito personal. La vision
del equipo incluye ademas de sus jefes, pares y colaboradores, a sus clientes y
proveedores internos como socios. Habilidad para promover la colaboracion y ayu-
da mutua, animar y motivar a los demas.

Grado A

ORIENTACION AL CLIENTE:

Capacidad para brindar un servicio profesional y oportuno a los clientes externos,
internos y proveedores. Habilidad para buscar permanentemente nuevas formas de
mejorar la relacion con los clientes.

Grado A

LipeErAZGO:

Capacidad para promover la eficacia del equipo, delegar responsabilidades y su-
pervisarlas. Habilidad para transmitir al equipo los valores y vision del negocio y
ser el receptor de la confianza del grupo. Ser reconocido por el grupo como lider
y modelo a seguir.

Grado B

FLEXIBILIDAD:
Capacidad para adaptarse espontdaneamente a situaciones nuevas, trabajando con
un nivel altamente efectivo frente a situaciones variables.

Grado A

ORGANIZACION:
Habilidad para realizar las tareas en el tiempo requerido, preocupandose por opti-
mizar los recursos disponibles, planificar y definir prioridades tanto a corto como
a largo plazo.

Grado B

DEcisION:

Capacidad para prever, en todo momento, los problemas potenciales, evaluar al-
ternativas de accién, tomando decisiones consistentes, viables y ponderadas. Ha-
bilidad par asumir plenamente las consecuencias de sus decisiones.

Grado A

© GRANICA
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Conductas observadas de la persona a evaluar

Los clientes estan conlentos con su gestion, dicen que es muy amable y esta siempre dis-
puesta cuando la llaman. ..

Llamo el senor X de Rosario, encantado porque Natalia llego en un remise blanco un vier-
nes a ultima hora. “Parecia una diosa”, dijo X, “Ella me contoé que solo viaja en coches blan-
cos y que por eso solo usa esa compania de autos; fijese que el auto la espero hasta que cerra-
mos la sucursal a las 21, espero que los empleados cerraran la caja y luego se volvié a su casa,
todo esa misma noche...”.

El informe que me pasaron de Control Presupuestario dice que su sector esta un 40 % por
encima en los costos, y ella en particular un 100 %; por suerte, en el mismo sector esta Ale-
jandra Castro, que gasta menos. ..

El informe del area de Despachos dice que todos los envios solicitados por Natalia podrian
Sfusionarse con otros: “Esa chica llama, y al rato, cuando ya todo se despacho, parece que ella

4

se acuerda de otra cosa...”.

El gerente de Sucursales opina que para Natalia primero estan los clientes; “Es tan exa-
gerada que a veces parece que ella perteneciera a los clientes y no que el sueldo se lo pagara-
mos nosotros...”.

Dice el gerente de Personal: “Natalia parece simpatica; todos dicen que es una diosa, pe-
r0 cuando se abrio la sucursal de Lomas, todos los que estabamos alli la vimos como loca, nun-
ca vi a una mujer diciendo tantas malas palabras. Después se disculpo, el dia de la inaugu-
racion vino con ese look infartante que ella usa cuando quiere pedir disculpas... y ya sabes,
los otros le perdonan todo y se olvidan, los clientes siempre estan contentos. Pero ella no sabe
qué hacer cuando esta bajo presion, maneja mal las cosas y por sobre todo tiene muy mal ca-
racter... No tiene capacidad de cooperacion, y como ella esta asi, nadie se anima a decirle na-
da. El gerente de Lomas, para no discutiy, terminé haciendo el informe él solo”.

En base a estas conductas/comportamientos, se ha completado el formulario
siguiente.
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Evaluacion de desempefio

PERIODO DE OBSERVACION: DEL ...o./ovvvrovevrs AL covoidviii s

DATOS DEL EVALUADO 2006

APELLIDOS )
Y NOoMBRE: _Cuzman, Natalia

PUESTO ACTUAL: Jefe de Froductos

N° DE LEGAJO: _ [roductos

AREA: Comercial

DATOS DEL EVALUADOR

APELLIDOS ,
Y NOMBRE: _Jiménez Ruiz, Juan Antonio

PUESTO ACTUAL: DPirector Comercial

N° DE LEGAJO:

FECHA DE LA REUNION DE PROGRESO 2:3/..27/..@20

COMENTARIOS:

Se detectaron algunos problemas en el desempefio

de Natalia en cuanto a su relacion con pares y

AREA: Comercial

clientes internos, pero no con clientes externos.

FECHA DE LA ENTREVISTA DE FIJACION DE OBJETIVOS: ..I7 /.04 /.0

FECHA DE LA ENTREVISTA ANUAL DE EVALUACION: ..[2/.Q2/2%

Toda la informacién recogida en este formato
es estrictamente confidencial.

p op uoloenjeng

ouadwosd
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Analisis del rendimiento

Objetivos de gestion Pondera- Nivel de Comentarios
cion consecucion
(1ab5)
1. Lanzamiento de tres nuevos productos 40% 2 Se cumplié el objetivo
2. Readecuacion de envases de lineas propias 40% 2 Se cumplié el objetivo
3. Apoyo permanente en la apertura de nuevas tiendas 20% 4 Se recibieron quejas de las sucursales
4.
B
.
7.
8.
9.
10.
100%
Recomendaciones

Debe mejorar

Accion propuesta

Fechas o plazos

Manejo de presupuestos Capacitacion 1 a 2 meses
Trabajo en equipo Codesarrollo 1a 2 meses
Trabajo en equipo Seguimiento por su jefe (coaching) O/4 meses

U= S| =
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Evauacion por competencias

COMPETENCIAS

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente

Liderazgo

Flexibilidad

Organizacion

Decision

Habilidad analitica

Conocimiento de la industria y el mercado

Capacidad de entender a los demas

Modalidades de contacto

Alta adaptabilidad - Flexibilidad

¢Aplica a su puesto?

OO000RPXERES @

RRRPRXRXOOOO000 @

Escala numérica de los grados

<
i
A B Cc D

NO DESARROLLADA

Grado A
100%

{ Grado B ¥ Grado C ¥ Grado D | No
A 75% / 50% /“‘ 25% desarrollada /

leag

oroen

pepu

ouadwosd

L0}



Autoevaluacion

COMPETENCIAS ¢Aplica a su puesto? Grado A Grado B Grado C Grado D No
100% 75% 50% 25% desarrolladal

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente

Liderazgo
Flexibilidad

Organizacion

Decision

Habilidad analitica

Conocimiento de la industria y el mercado

Capacidad de entender a los demas

Modalidades de contacto
Alta adaptabilidad - Flexibilidad

OOOOOCIRHCIH I
GIICIEEOOOOOO

80}
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A A O S
1
ﬂ FIRMAS y COMENTARIOS
Nota final EVALUADO:
1-Excepcional A (custtro) Fecha:  -18,02,06
2-Destacado .
irma:
3—Bueno_ . (En ndmero y letras)
4-Necesita mejorar EVALUADOR
5—Res.ultados inferiores a lo esperado voonn: 16,02, 06
Describa brevemente las razones por las que Ud. ha valorado )
globalmente a la persona en la escala Firma:
Si bien la evaluacion general necesita mejorar, hay que destacar SUPERIOR DEL EVALUADOR
que el afo anterior su evaluacion fue nivel 3 (Bueno), por lo tanto NOMBRE Y APELLIDOS:
se recomienda un plan de accion para su mejora. PUESTO:
Fecha: -2‘? -Q-% 06
Firma:
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La importancia de la comunicacion

La mayoria de las revisiones de desempeno tienden a ser faciles si se las condu-
ce adecuadamente. Pero algunos empleados pueden volverse dificiles cuando su
revision no resulta tan positiva como habian esperado. Esto puede convertirse en
una situacion complicada para un manager. El siguiente ejemplo es un dialogo de
revision de desempeno centrado en esa situacion. Observe como el entrevistador
logra permanecer calmado, no se distrae por las interrupciones del empleado y no
cesa de destacar cuidadosamente lo bueno y lo malo del desempeno de éste.

Fragmentos de la conversacion:

Manager: Hola, pase... ;Como estd, Natalia?

Natalia: Ansiosa por conocer mi evaluacion, espero buenas noticias...

Manager: Buenas noticias, malas noticias, hum... centrémonos en su desempeno:
alo largo de todo el ano ha sido un poco menos que satisfactorio. Segin nuestra no-
menclatura, en realidad es un nivel 4: necesita mejorar. Algunos aspectos de su de-
sempeno son destacados y en otros necesita mejorar...

Natalia: :Nivel 4? ;Como que s6lo nivel 4 “necesita mejorar”! Yo esperaba la ma-
xima calificacién, mis clientes estan muy conformes conmigo y, usted sabe, hemos in-
crementado las ventas de mi sector muy sensiblemente. Y eso sucedi6 gracias a que
he lanzado en tiempo y forma los tres productos que tenia como objetivo del ano, y
también se realizaron las readecuaciones de los envases de las lineas propias. En rea-
lidad, siempre crei que no era necesario pero usted me lo pidi6 y yo lo hice. (Natalia
se defiende acaloradamente, sabiendo que cumplio mwy bien estos dos objetivos.)

Manager: |Y la felicito por ello! No s6lo lo sé sino que me han llamado antiguos
clientes, que yo he atendido personalmente en algin momento, para decirmelo.

Natalia: Entonces, ¢por qué mi desempeno es so6lo un “nivel 47?

Manager: Si bien su desempeno es destacado en orientacion al cliente, no ha
manejado adecuadamente el presupuesto de gastos, que se ha incrementado mas
alla de lo razonable, y usted lo sabe: se lo he dicho varias veces a lo largo del ano...

Natalia: Sé que estamos un poco fuera del presupuesto, pero mi trabajo es man-
tener conformes a los clientes y no hay duda de que estan conformes...

Manager: Es cierto, Natalia, pero no es suficiente. LLa empresa esta fuera de los
parametros de gastos en varias dreas, pero especialmente en la suya. Veamos... hay
excesivos viajes a las provincias, muchos de los cuales pudieron solucionarse con
una llamada telefénica; también pudieron unificarse envios de modo de reducir los
fletes; estos items son los mds importantes, pero hay otros. Usted realmente nece-
sita mejorar en este aspecto.

Hemos incluido sélo algunos fragmentos de la reunién. A continuacion, el re-
porte de la misma.
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REPORTE DE UNA ENTREVISTA DE REVISION DE DESEMPENO

Empleado: Natalia Guzman

Evaluado por: Juan Antonio Giménez Ruiz

Fecha: 27/2/2006

Departamento: Comercial

Periodo de la evaluacién: afo 2005

Objetivo Estandar de Resultados Comentarios
desempeiio

Lanzamiento de tres 1 (A) Destacado

nuevos productos

Readecuacion de 1 (A) Destacado

envases lineas

propias

Apoyo permanente 1 (A) Inferior al esperado Iniciar de inmediato
en la apertura de las acciones de
nuevas tiendas capacitacion

sugeridas

DESEMPENO SEGUN
COMPETENCIAS

Andlisis de las

competencias:

e Trabajo en equipo 1(A) 4 (Necesita mejorar) | Requiere

e Orientacion al 1(A) 2 (Destacado) capacitacion y

cliente entrenamiento on the

e Liderazgo 2 (B) 4 (Necesita mejorar) job para mejorar en
e Flexibilidad 1(A) 4 (Necesita mejorar) las competencias con
e Organizacion 2 (B) 4 (Necesita mejorar) | resultado “nivel 4”.
e Decision 1(A) 2 (Destacado)

1: (A) Alto 2: (B) Destacado 3: (C) Minimo necesario

4: Necesita mejorar

5: Resultados claramente inferiores a lo esperado

Recomendaciones del manager:

Hacer un seguimiento muy de cerca en los aspectos que debe mejorar, ya que logra los objetivos donde
ella es la persona responsable y no tiene el mismo desempefio en otros aspectos. Quejas de pares.

Firma del manager

Fecha

Firma del empleado

Fecha
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

La evaluacion de desempeno y las evaluaciones de 360 grados (y 180°) se sus-
tentan en las siguientes obras: Desemperio por competencias. Evaluacion de 360°y Diccio-
nario de comportamientos. Gestion por competencias.

Para las evaluaciones de competencias Martha Alles Capital Humano ha desa-
rrollado una serie de herramentales adicionales que denomina “productos”, espe-
cialmente disenados para la medicién del grado de desarrollo de las competencias
en las personas:

* Las “Fichas de evaluacion de competencias” consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacion —autoevaluacion-), su jefe
o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del cotidiano
accionar de la persona evaluada. Luego, a través de una formula matematica,
se determina el grado o nivel de la competencia. Incluye un procesamiento via
web, lo cual permite la aplicacién on line del método de evaluacion.

® Las fichas de evaluacion pueden ser utilizadas, en una version reducida, para
evaluaciones de 90°, 180° o 360°, y también ser procesadas via Internet.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tratados en cada uno
de ellos que el lector podra encontrar en Direccion estratégica de Recursos | -

Humanos. Gestion por competencias. DIRECCIGN

ESTRATEGICA DE

I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podrén solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES
Unicamente disponible en formato digital, en:www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Cuidado del capital

intelectual
La funcion de Desarrollo
en el area de Recursos Humanos

Desarrollo
y planes
de sucesion

Andlisis
y descripcion
de puestos

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones!

y
beneficios

Evaluacion
de
desempefio

Temas tratados en el Capitulo 7 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v El capital intelectual.

v Buenas practicas en materia de desarrollo de personas.

v Las principales funciones del area de Desarrollo de Recursos Humanos o Capi-
tal Humano.

v Desarrollo de recursos humanos.

v Planes de carrera y de sucesion, y su relacion con el desarrollo de competencias.

v Los planes de carrera y las familias de puestos.

v Ejemplo de un plan de sucesiones.

v Factores clave para el éxito del desarrollo ejecutivo.

v Diagramas de reemplazo.

v Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo.

v Planeamiento de carreras centrado en la organizacion.

v Planeamiento de carrera centrado en el individuo.

v Desarrollo y aprovisionamiento interno.

v/ Como implementar un programa de planes de carrera y planes de sucesion.

v Programas de mentoring.

v El job posting como herramienta en el desarrollo de carreras.

v Las competencias del siglo XXI.
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La funcion de Desarrollo: planes de carrera y de sucesion.
Una prueba piloto de tutoria

Caso Superdescuento

La Consultora preparé para su cliente Superdescuento planes de carrera para
distintas familias de puestos. Como la mayor preocupacién radica en el personal
del area comercial, le solicitaron que preparara, ademas, el plan de sucesion del
Gerente Comercial.

Por ultimo, y consistentemente con esta fuerte preocupacion por el darea co-
mercial, se inicié una prueba piloto de tutorias con las Gltimas incorporaciones en
el area. Iniciaron la prueba con Alejandra Castro.

Gerente
Comercial

Jefe de
Productos

Senior de
Productos

Junior de
Productos

Plan de carrera para el area Comercial

Requisitos Requisitos Requisitos
Puesto de origen para ascender para ascender para ascender
a senior a jefe a gerente

Junior de Productos Dos afios de experiencia.
Evaluacién de desempefio:
“destacada”.

Titulo universitario

en carreras relacionadas.
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Puesto de origen

Requisitos
para ascender
a senior

Requisitos
para ascender
a jefe

Requisitos
para ascender
a gerente

Senior de Productos

Tres afios como senior.
Evaluacién de
desempefio “destacado”
los dltimos dos afios.
Muy buen manejo de
idioma inglés.
Competencias. Liderazgo.
Trabajo en equipo y
organizacién deben

tener Grado A.

Jefe de Productos

Minimo de tres afios
como Jefe de Productos
con rotacién en mas de
una linea (o suplencia
por vacaciones u otro
motivo). Las Ultimas

dos evaluaciones de
desempefio deben ser
“destacado”.
Competencias: Liderazgo,
Decision, Pensamiento
estratégico y Compromiso
deben estar evaluadas
en Grado A en las dos
Ultimas evaluaciones

de desempefio.

Plan de sucesion del Gerente Comercial

El area esta compuesta por:

Gerente General
Gloria Echenique

Juan Antonio Giménez Ruiz

Gerente Comercial

Gerente de Operaciones

Gerente de Finanzas

Jefe de Productos
Daniel Lorenzo

Jefe de Productos
Natalia Guzman

Jefe de Productos
Alejandra Castro
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Posibles sucesores del Gerente Comercial

Tres jefes de Producto: Daniel Lorenzo, Natalia Guzmdn'y Alejandra Castro.

Otras opciones por desplazamiento horizontal serian sus pares: el Gerente de
Finanzas y el Gerente de Operaciones. Sin embargo, en funcién del plan de carre-
ra se considera solamente la primera variante.

Segun el plan de carrera los requisitos para ascender a Gerente Comercial son:

* Minimo de tres anos como Jefe de Productos con rotaciéon en mas de una
linea (o suplencia por vacaciones u otro motivo).

* Las ultimas dos evaluaciones de desempeno deben ser “destacado”.

* Las competencias Liderazgo, Decision, Pensamiento estratégico y Compro-
miso deben haber sido evaluadas en Grado A en las dos tltimas evaluaciones
de desempeno.

Daniel Lorenzo

Antigiedad en el puesto: 3 anos.

¢Ha rotado por otras jefaturas de producto?: Si.

Manejo de idioma inglés: Muy bueno.

Resultado de las ultimas dos evaluaciones de desempeno: “Destacado” y “Exce-
lente”.

Competencias:

Liderazgo: Grado A.

Decision: Grado A.

Pensamiento estratégico: Grado B.
¢ Compromiso: Grado A.

CONCLUSION

¢Esta en condiciones de reemplazar al gerente comercial?: Si.
¢En cuanto tiempo podria estarlo?: Inmediato.

Acciones necesarias para hacer efectivo el reemplazo: No esta en condiciones de reemplazar al Ge-
rente Comercial por el momento. Se prevé para ello un plan de accién orientado a mejorar su de-
sempeio con respecto al ultimo periodo evaluado.

© GRANICA



118 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS / CASOS

Natalia Guzman

Antigiedad en el puesto: 3 anos.

¢Ha rotado por otras jefaturas de producto?: no.

Manejo de idioma inglés: muy bueno.

Resultado de las ultimas dos evaluaciones de desempeno: “Bueno” y “Necesita
mejorar”.

Competencias:

¢ Liderazgo: Grado D (necesita mejorar).

® Decision: Grado B (bueno o destacado).

® Pensamiento estratégico: no fue evaluada.

¢ Compromiso: Grado B (bueno o destacado).

CONCLUSION

¢Esta en condiciones de reemplazar al gerente comercial?: No.
¢En cuanto tiempo podria estarlo?: Se ve dificil que pueda alcanzar este nivel.

Acciones necesarias para hacer efectivo el reemplazo: No esta en condiciones de reemplazar al Ge-
rente Comercial por el momento. Se prevé para ello un plan de accion orientado a mejorar su de-
sempeiio con respecto al ultimo periodo evaluado.

Alejandra Castro

Antigiedad en el puesto: 6 meses.

¢Ha rotado por otras jefaturas de producto?: No.

Manejo de idioma inglés: Muy bueno.

Resultado de las ultimas dos evaluaciones de desempeno: no fue evaluada en
un periodo completo. La evaluacion parcial prevé un desempeno destacado.

Competencias:

Liderazgo: Grado B (bueno o destacado).

Decision: Grado A (alto).

Pensamiento estratégico: Grado B (bueno o destacado).
¢ Compromiso: Grado A (alto).
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CONCLUSION

¢Esta en condiciones de reemplazar al Gerente Comercial?: No por el momento, si mas adelante.
¢En cuanto tiempo podria estarlo?: Se prevé que en un periodo de 2 o 3 afios podra asumir la po-
sicion.

Acciones necesarias para hacer efectivo el reemplazo: Se ha implementado un programa de tuto-
ria a cargo de la Gerente General. Se prevé que realice entrenamiento en el puesto con alguna es-
tadia en una filial del exterior.

Sintesis sobre la sucesion del Gerente Comercial

Dos posibles sucesores, uno de ellos en condiciones de asumir el cargo de mane-
ra casi inmediata: Daniel Lorenzo, y otro, Alejandra Castro, en dos o tres anos.

La tutoria en el desarrollo de personas

Superdescuento implementa, a partir del ingreso de Alejandra Castro, un siste-
ma de tutoria. Estard a cargo del jefe del jefe, en este caso Gloria Echenique, Geren-
te General de la empresa y jefa, en este caso, de Juan Antonio Giménez Ruiz, Ge-
rente Comercial.

La compania ha decidido iniciar las tutorias a partir del ingreso de empleados
Jjunior o que, como en el caso de Alejandra Castro, si bien ya tienen una posicion
de responsabilidad, atin son jovenes.

Se ha establecido que las reuniones de tutoria sean semanales, pero con una
cierta flexibilidad, ya que ambas personas realizan viajes de manera frecuente. Las
reuniones oscilan entre semanales y quincenales, con una fuerte recomendacion
de no exceder este plazo.

Son de aproximadamente una hora las semanales y de una hora y media las
quincenales. De todos modos, Gloria Echenique, si bien es una persona muy ocu-
pada, es sumamente flexible y no escatima su tiempo si la circunstancia lo justifica:
“no dejaré un tema trunco con Alejandra solo porque la hora ha finalizado”, asegura.

A continuacién incluimos el reporte de una reunién de seguimiento de tutoria.
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SEGUIMIENTO DE TUTORIA

Nombre del tutor  Gloria Echenique

Nombre de la persona bajo tutoria  Alejandra Castro

Puesto que ocupa Jefe de Productos

Fecha de la entrevista 16-02-2006

Breve comentario sobre la actuacioén de la persona bajo tutoria

La fuerte motivacion con la que encara su gestion favorece su desempeho

Puntos fuertes (formacién y competencias conductuales)

Motivacién, plasticidad e interés en la tarea

Puntos débiles (formacién y competencias conductuales)

Debe profundizar el conocimiento del negocio; si bien tiene buena formacion tedrica que acrecien-
ta con lecturas, debe familiarizarse aiin mas

Inquietudes de la persona bajo tutoria en relacién con su carrera profesional: proyectos en los que
participa, proyectos en los que querria participar, etc.

En los dltimos 30 dias recibié dos llamadas de la competencia, pero decidié quedarse en Super-
descuento

Compromiso asumido por el tutor en relacidn con el desarrollo profesional en el periodo

Si bien estos comentarios son confidenciales, se toma nota de las propuestas recibidas por Gloria
de modo de informarse, de ser posible en la proxima reunion, fijada para el 27/02/2006, el esta-
do del proyecto de la compania en materia de bonus sobre resultados, mas alla de que la empre-
sa no esté preparada aun para dar ganancias

Comentarios

Proponer entrenamiento de 15 dias en Francia visitando tiendas similares a las de Superdescuento

Fecha préxima entrevista 27-02-2006

Firma del tutor Firma de la persona bajo tutoria
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Las distintas funciones en relacion con el desarrollo de personasy planes de ca-
rreray sucesion, constituyen tematicas desarrolladas en profundidad en las siguien-
tes obras: Desarrollo del talento humano. Basado en competenciasy Diccionario de compor-
tamientos. Gestion por competencias.

Para el desarrollo de competencias de las personas, Martha Alles Capital Huma-
no ha desarrollado una serie de “productos” especialmente disenados para ayudar
y apoyar en esa tarea:

® “Guias de desarrollo de competencias”, bajo el nombre de “Manual de Desa-
rrollo”. Consiste en una serie de actividades que permiten el desarrollo de
competencias de las personas en funcién de los gustos y preferencias de ca-
da uno. Las guias se acompanan con una breve descripcion tedrica e instruc-
tivos para la realizacion de las actividades indicadas.

Las guias de desarrollo se han disenado en dos variantes:
1. Dentro del trabajo. Acciones sugeridas para el desarrollo de competencias a
adoptar en el ambito laboral.
2. Fuera del trabajo. Como su nombre lo indica, se trata de sugerencias para el
desarrollo de competencias fuera del ambito laboral, por medio de activi-
dades que no tienen relacion con las tareas cotidianas de la empresa.

® “Codesarrollo”: actividades de formacion especialmente disenadas para el
desarrollo de competencias de las personas bajo el concepto de “formador
de formadores”.

* “Jefe entrenador”: bajo un esquema similar al anterior, se han desarrollado
una serie de variantes para desarrollar, en las personas que tienen otras a su
cargo o bajo su supervision, de su capacidad de ser un entrenador de sus em-
pleados.
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Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestién por

competencias. I]lH[EElI]N

ESTRATEGICA DE

I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podran solicitar de manera gratuita:

Direccioén estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponible en formato digital, en:
www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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desempefio

Temas tratados en el Capitulo 8 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

Remuneraciones
y beneficios

v Administracion de las remuneraciones.

v Funcién del area de Compensaciones.

v ¢Cémo implementar un esquema de remuneraciones?

v Remuneraciones dentro de un esquema de gestion por competencias.

v Las distintas fuentes para conocer el mercado de remuneraciones.

v Como establecer niveles de remuneracion. Tendencias actuales en materia de
compensaciones.

v/ Como compensar los puestos profesionales y gerenciales.

v Remuneraciones variables. Distintos tipos.

v’ La compensacion variable, ¢se debe aplicar a toda la némina?

v La remuneracién variable en un esquema por competencias.

v ¢Qué es puntuacion de puestos?

v/ Algunos conceptos basicos sobre remuneraciones.

v :Cuando se incrementan los salarios?

v Tendencias en remuneraciones.

v Distintos tipos de beneficios.

v La Metodologia Martha Alles Capital Humano en materia de remuneraciones.

v La relacion de las evaluaciones de desempeiio con las remuneraciones.
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Implementacion de bonus e incentivos

Ejercicio |
Salario bruto. Salario neto. Costo para el empleador

La primera ejercitaciéon que se sugiere para este capitulo es hacer cdlculos sobre
como determinar los items del titulo. No para practicar aritmética —que nunca esta
de mads—, sino para fijar los conceptos referidos.

Tomando los items y ratios correspondientes al pais en cuestion, calcular sala-
rio neto o de bolsillo, salario bruto o nominal correspondiente a aquel y, por ulti-
mo, el costo final para el empleador.

En economias con cultura inflacionaria, como es el caso de muchos paises de
Latinoamérica, las personas hablan en lenguaje corriente de “salario neto” y des-
conocen los conceptos tratados aqui.

Y aunque los conozcan en teoria, “la fuerza de la costumbre” los hace expre-
sarse de ese modo. En un proceso de busqueda, puede suceder que el empleador
o el entrevistador hablen de salario bruto mientras el postulante piensa en salario
neto; esto puede producir “ruidos” en la comunicacion.

Salario neto. Salario bruto. Costo para el empleador

Costo
para la Valor
empresa nominal
r del
recibo de
sueldo
Salario
bruto Salario neto
o de bolsillo
que recibe
el trabajador
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Ejercicio Il

Si los participantes o alumnos son mayoritariamente gente joven, una ejerci-
tacion sugerida es preguntar si alguno de ellos trabaja en relaciéon de dependen-
cia y en ese caso, si no le molestaria mostrar su recibo de sueldo a sus compane-
ros. Si se consiguiera un voluntario, se propone, en base a ese documento real,
explicar los conceptos de sueldo neto, bruto y costo para el empleador.

Si esto no fuese posible, el profesor puede conseguir copia de un caso real pa-
ra plantear el mismo ejercicio explicado en el parrafo anterior.

La utilidad de los ejercicios 1y 2 estda fundamentada en mds de 25 anos de
Consultoria en Seleccion, donde a diario los postulantes (de niveles profesiona-
les y gerenciales) revelan que no conocen cabalmente la diferencia entre estos
conceptos.

Caso |

A continuacion se le plantea un caso practico. Al final del mismo encontrara las
consignas a resolver.

Por ultimo, se propone una solucion.

Superdescuento:
implementacion de bonus

Esta manana me llamo6 nuevamente Juan Antonio, de Superdescuento. Quedaron
muy contentos con nuestro trabajo de seleccion de Jefe de Productos y otras consultas
que nos hicieron, y querian nuestra opiniéon por un problema de bonus...

Los jefes de Productos tienen un salario fijo de 2.500 pesos, y como el area tiene
muy buenos resultados se estd pensando en un bonus para ellos.

La corporacién a la cual pertenece Superdescuento tiene una politica corpo-
rativa de retencion de personal.

Otra informacion adicional:

En la filial de Brasil los jefes de Productos tienen un bonus de cero a tres sala-
rios, en base a:
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Buen desempenio 33%.
Utilidades del sector 33%.
Logro de objetivos 33%.

Es decir, un sueldo por cada objetivo si alcanzaron el maximo puntaje; en caso
contrario se prorratea: por ejemplo, si “alcanzé los objetivos” obtuvo una califica-
cion letra B, el 50%; en ese caso, recibiria el 50% de ese concepto.

A: Alto. Recibe el 100% del bonus.

B: Bueno. Recibe el 50% del bonus.

C: Minimo necesario. Recibe el 25% del bonus.
D: No cubri6 los objetivos y no recibe bonus.

Ver las escalas de evaluacion en Capitulo 6, “Evaluacion de desempeno”, del
libro Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias.!

En la empresa de Chile el esquema es similar: hasta seis salarios de tope con las
mismas proporciones; pero hay que considerar que en Chile el salario fijo mensual
es mucho mas bajo, casi la mitad de los valores de la Argentina.

Benchmarking: No estan seguros, pero creen que en otras empresas de su mismo
rubro se calcula de la siguiente forma:

1. Cada evaluacién debe tener una nota final, es decir una tnica puntuacién; segun el esquema pro-

puesto, sugerimos de 1 a 5:

1. EXCEPCIONAL: para aquellos que demuestren logros extraordinarios en todas las manifestaciones
de su trabajo. Desempeno raramente igualado por otras personas que ocupan puestos de com-
parable dambito de actuacién y responsabilidad.

2. DESTACADO: cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de consecucion y de-
sempeno que supera lo razonable. La persona demuestra de forma regular logros significativos.
Como evaluacién global, este nivel de desempeno se aplica a aquellos que estan entre los me-
jores.

3. BUENO: se entiende como el esperado para la posicién. Este nivel debe ser aplicado a aquellos
cuyo desempeno cumple claramente las exigencias principales del puesto. Refleja un desempe-
no riguroso, el habitual de aquellas personas que tienen conocimientos, formacién y experien-
cia apropiados para el puesto. Las personas en este nivel llevan a cabo su tarea regularmente
de forma profesional y eficaz.

4. NECESITA MEJORAR: este nivel refleja un desempeno que no cumple completamente las necesida-
des del puesto en las principales areas de trabajo. La persona demuestra capacidad para lograr
la mayoria de las tareas, pero necesita mayor desarrollo.

5. RESULTADOS INFERIORES A LOS ESPERADOS: este nivel se aplica para aquellos cuyo trabajo, en térmi-
nos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos, estd claramente por debajo de las exigen-
cias basicas del puesto. Si el individuo va a permanecer en la posicién, el desempeno debe me-
jorar significativamente dentro de un periodo determinado.
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El 30% de la utilidad del sector dividida entre todos los empleados que lo inte-
gran en forma proporcional a su salario anual.

En otras filiales de la compania hay diferentes métodos, pero hay un problema
central: como la empresa esta en su etapa de instalacion no ha llegado adn a su
punto de equilibrio; esto quiere decir que no hay utilidades. Por lo tanto, Recursos
Humanos informa que la politica corporativa es que no se abonen incentivos si no
hay utilidades. Por otro lado —como usted sabe—, a Alejandra Castro, su mas recien-
te incorporacion, la estd “tentando” otra cadena, y el “gancho” fundamental que
aquella usa es su politica de incentivos...

Consignas a resolver:

¢ Sugerir una férmula de calculo de bonus.

¢ Compatibilizar con la norma corporativa de no pagar bonus si no hay utili-
dades.

® :Qué hacer con Alejandra Castro? ¢Se anticipan los planes con ella para rete-
nerla?

Solucién propuesta:

Considerando que los dos primeros anos seran de penetracion en el mercado
y el objetivo central no es la obtencion de utilidades, la férmula de calculo de bonus
para estos dos anos seria:

Buen desempernio: 33%.

Penetracion en el mercado alcanzando los objetivos fijados por la compania (o
superior) 33%.

Logro de objetivos: 33%.

A partir del tercer ano, la compania prevé la obtenciéon de resultados, por lo
que a partir de alli podria aceptar un esquema similar al de Brasil:

Buen desempeno: 33%.
Utilidades del sector: 33%.
Logro de objetivos: 33%.

1 u i0n, 1 u 1 xpli
Si se aprueba esta mocién, mediante este esquema es posible explicarle a
Alejandra Castro el bonus a implementar, con sus diferentes alcances.
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Caso 2

Superdescuento: guerra entre sucursales

La empresa tiene sucursales en todo el pais.

Para la ciudad de Buenos Aires hay una politica de incentivos uniforme. Esta
politica difiere con la implementada en algunas provincias, por razones estudiadas
por RRHH, que los empleados no conocen.

En ocasion de la fiesta de fin de ano de la compania, se invit6 al mejor emplea-
do de cada sucursal del pais a una mega reunion en una quinta de Pilar. Como con-
secuencia feliz, hicieron una muy estrecha amistad una joven de Salta y un joven
de la sucursal Quilmes (provincia de Buenos Aires). La relacion trajo problemas
entre las sucursales: sali6 a la luz la diferencia en los incentivos.

El planteo de tres sucursales del interior, incluida Salta, es equipararlos con los
de Buenos Aires.

Completamos la informacion:

Cada punto de venta —se trata de pequenas unidades— tienen entre 5y 7 em-
pleados que reciben un incentivo general por performance del sector.

Sucursales de Buenos Aires
(hasta un radio de 500 kilometros)

Un 1% de las ventas de cada sucursal se divide entre los empleados que traba-
jan alli. El encargado de la sucursal es considerado como un empleado y medio, es
decir que recibe un 50% mas que sus subordinados.

Sucursales alejadas de la ciudad de Buenos Aires
mas de 500 kildmetros

Los incentivos para estas sucursales tienen el mismo mecanismo de calculo:
0,50% de las ventas se dividen entre los empleados de la sucursal y al jefe se lo con-
sidera un empleado y medio.

Un dato a considerar es que los envios de mercaderias a sucursles alejadas de
la ciudad de Buenos Aires incrementan costos, pero los precios son iguales en to-
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do el territorio. El incentivo que se abona a los empleados es sobre las ventas, sin
tener en cuenta la mayor o menor rentabilidad de la sucursal. Las tiendas del inte-
rior son menos rentables, por ello pagan incentivos mds bajos a sus empleados. Es-
ta es la verdadera causa, pero no se explica asi a los empleados de las sucursales.

Consignas sobre el caso planteado

* :Se debe acceder al requerimiento?
* Usted explicaria las razones de la empresa para esta diferencia de incentivos?

® :Propondria una solucion alternativa?

Solucion propuesta

Superdescuento, en opiniéon de La Consultora, debe analizar la politica de
incentivos a nivel pais. Se le aconseja unificar los incentivos a la fuerza de ventas en
la red de sucursales. Dice el consultor: “las oficinas menos rentables necesitan mas
que las otras tener incentivos sobre las ventas, ya que necesitan mds volumen de
ventas para llegar al mismo nivel neto de utilidad por oficina; por lo tanto, es un
absurdo que la sucursal con mayores costos tenga menos incentivos”.

La propuesta es igualar? los incentivos de todas las oficinas con la de Buenos Aires.

2. Es fundamental tener en cuenta que el criterio de aplicacién debe ser uniforme: a todos los ven-
dedores o a todos los cobradores, o, si desea hacer un corte vertical, a una unidad de negocios en
particular.

Es muy perjudicial para una empresa la aplicacion discrecional de remuneraciones variables. Debe
quedar claramente establecido para todos, los que las reciben y los que no, cudl es el criterio de apli-
cacion.

Cuando se aplica remuneracién variable en base a resultados hay que ser muy cuidadosos en la eje-
cucion. Primero, si la compania no remuneraba de esa forma y ahora desea hacerlo debera pregun-
tarse: ¢deseamos incrementar las remuneraciones al personal? La mayoria de las legislaciones no
permiten reducir salarios, y aunque esto legalmente se resuelva, sera altamente desmotivante para
el personal pasar de un esquema “fijo” a uno “variable” si con esto disminuye el fijo. Muchas veces,
los empresarios esperan encontrar soluciones magicas en estos esquemas y no es asi.

La compensacion variable en base a resultados puede implementarse por drea o a toda la némina.
Dentro de un drea deberdn tenerse en cuenta los resultados de la organizacion, del equipo y del in-
dividuo en particular.

(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones

Granica, Buenos Aires, 2006. Segunda edicion. Capitulo 8.)
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El curso de accion a seguir debe ser:

1. decidir la implementacion del bonus Gnico a nivel pais y, a partir de la
aprobacion de la politica,

2. comunicar a la red de sucursales la novedad.

Con respecto a las preguntas del ejercicio: la respuesta a la primera pregunta
es NO, no se debe acceder a un requerimiento “bajo presion”; en este caso el hecho
dejo al descubierto una politica equivocada, por lo tanto, la empresa estudia y re-
vé la politica. En relacion con la pregunta 2 del ejercicio, no creemos que la em-
presa deba explicar las razones por las cuales habia implementado un bonusy lue-
go cambio el criterio. Simplemente debe explicar la nueva politica.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Algunos aspectos en relacion con la tematica de compensaciones estan tratados
en profundidad en la obra 5 Pasos para transformar una oficina de personal en un drea
de Recursos Humanos.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccién estratégica de Recursos Humanos. Gestion por | -

competencias. I]IH[EEH]N
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I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podran solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES
Unicamente disponible en formato digital, en: www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,

0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Temas tratados en el Capitulo 9 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v ¢Por qué tratar por separado los aspectos referidos a los jovenes profesionales?

v Los programas de jovenes profesionales.

v Comenzando por el principio: como encarar un proceso de busqueda.

v Pasos de un proceso de seleccion de jovenes profesionales.

v Las fuentes de reclutamiento.

v Etapas de la seleccion de jovenes profesionales.

v Qué hacer para que un exitoso programa de reclutamiento se transforme en un
exitoso programa de jovenes profesionales para la empresa.

v Como integrar a los jovenes profesionales en la organizacion.

v Actividades que ayudan a la retencion en un programa de jovenes profesionales.

v Relacion de los programas de jovenes profesionales con los distintos temas de es-
ta obra.
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Ejercicios 1 y 11

Solicitar a los alumnos o participantes la identificacion de:
* Anuncios destinados a la seleccion de jévenes profesionales.

® Programas de Jovenes Profesionales (JP) visitando sitios web de empresas de
envergadura de su pais.

Ejercicio 11l

Solicitar a los alumnos o participantes que relaten experiencias personales co-
mo postulantes a programas de jovenes profesionales; modo de convocatoria, tipo
de respuesta, método de citacion, tipo de entrevistas, etc.

Caso Superdescuento

A continuacioén se plantea un caso practico y las consignas sobre el mismo.
Luego se presentard una posible solucion al caso planteado.
En base a la informacion del Capitulo 1, disenar un programa de jovenes pro-
fesionales con la siguiente informacion adicional.
Superdescuento ha decido poner en marcha un programa de jévenes con un
alcance minimo de 10 anos.
Se prevé incorporar el primer ano 10 jévenes, y los subsiguientes anos, 20 cada
ano. Algunos datos del perfil requerido:
® Profesionales universitarios (no provenientes de carreras cortas) de las siguien-
tes especialidades: Administracion de Empresas, Ingenieria, Informatica, Recur-
sos Humanos, Comercializacion o Mercadeo.
¢ Edad, no superior a 28 anos.
* Experiencia previa (muy importante pero no excluyente en el caso de los mas
jovenes. Hasta 23 anos podrian considerarse casos de personas sin experiencia).
* Se requiere excelente inglés para un 20 de los casos, los que seran asignados a
proyectos internacionales.
® Sera muy exigente el nivel requerido en materia de competencias; por ejemplo
en: Flexibilidad - Adaptabilidad, Compromiso, Cosmopolitismo, Capacidad de
aprendizaje, Orientacion al cliente y a los resultados, Trabajo en equipo y Dina-
mismo - Energia.
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Consignas sobre el caso planteado
Disenar:

® Proceso de reclutamiento, incluyendo fuentes de reclutamiento y prepara-
cién de anuncios en periodicos.

® Proceso de seleccion, especialmente enfocado a la evaluacion de las compe-
tencias. Métodos a utilizar, esquemas de trabajo, etc. Teniendo en cuenta la
usualmente alta cantidad de postulaciones y su escasa calidad.

* Esquemas de decision y contratacion.
® Induccion.

¢ Formacion en los dos primeros anos (duracion del programa, luego son asig-
nados a sus areas de trabajo).

¢ Designacién de uno o varios mentores.

® Programa de mentoringy los esquemas de control y seguimiento.

Una posible solucion al caso planteado
Programa “Sea un joven Superdescuento”
Introducciéon: Definicion de las necesidades de la organizacion

“Los constantes cambios en el mercado motivaron a nuestra empresa a profe-
sionalizar sus areas, buscando recursos que respondan a las exigencias crecientes
del negocio.

"De acuerdo con la demanda del mercado laboral, la organizacion se orient6 a
la busqueda de colaboradores con una formacion especifica, y a la vez capaces de
asumir diversas funciones, con alto potencial de desarrollo gerencial, competencias
personales acordes y vocacion por la excelencia.”

Objetivo del programa

El objetivo fundamental del programa de jovenes profesionales “Sea un joven Su-
perdescuento” es 1a formacion de cuadros de reemplazo gerenciales a través de la cap-
tacion de los mejores profesionales del mercado y la posibilidad de desarrollarlos en
un profundo conocimiento del negocio a la vez que transmitirles la cultura organiza-
cional y sus valores.
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Perfil de los jévenes profesionales (JpP)

Para armar el perfil de los JP se realizé6 una completa recoleccién de informacién
a través de entrevistas profundas no s6lo al numero uno de la empresa, sino ademads,
a todos los directores de area. El programa se ha disenado con una perspectiva de tra-
bajo de un minimo de 10 anos, por lo cual ha sido sumamente importante la partici-
pacion de un gran numero de personas con capacidad de decision interna.

Sexo: Indistinto.
Edad: Entre 22 y 28 anos.

Estudios universitarios: Administracion de Empresas, Comercializacion o Mer-
cadeo, Recursos Humanos, Ingenieria, Informatica.

Promedio: 80% del total maximo previsto.

Idiomas: inglés, nivel medio o superior para el 20% de los seleccionados, como
requisito excluyente.

pc: Windows (Word, Excel, Power Point).

Competencias

¢ Orientacion al cliente
Alinear las acciones con vistas a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

¢ Orientacion a la calidad
Busqueda permanente del mejoramiento de la calidad de los productos, los pro-
cesos y la atencion.

* Orientacion a resultados
Actitud constante para conseguir, mejorar y persistir en el logro de los objetivos
propuestos.

¢ Compromiso
Interactuar con toda la organizacién con el fin de involucrarla para el logro de
los objetivos. Capacidad de influencia.

¢ Adaptacion al cambio
Flexibilidad. Contribuir a los procesos de cambio. Estar preparado y tomar ac-
ciones anticipatorias para facilitar el proceso.

¢ Trabajo en equipo
Capacidad de relacionarse, desempenar un rol y conseguir resultados a través de
un grupo de trabajo.
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Proactividad /Iniciativa

Capacidad para reaccionar activamente en las diferentes situaciones en que le to-
ca actuar, tendiendo a buscar y proponer nuevas alternativas. Autonomia en el
desarrollo de sus gestiones.

Pensamiento analitico

Capacidad para desentranar un problema complejo, discriminar sus partes y lo-
grar una sintesis clara, a partir de la cual se puedan implementar acciones con-
cretas.

Cosmopolitismo

Implica la habilidad de adaptarse y funcionar rapidamente con efectividad en
cualquier contexto extranjero o subcultura propia de las distintas regiones de
un mismo pais.

Capacidad de aprendizaje
Capacidad para asimilar nueva informacion y su eficaz puesta en practica.

Dinamismo - Energia

Capacidad para actuar de manera sostenida aun en jornadas de larga duracion
y atendiendo variables diversas.

Competencias potenciales

El potencial de desarrollo es una estimacion sobre las posibilidades de creci-

miento de una persona en la empresa, sin tener en cuenta limitaciones o restriccio-
nes organizativas.

Liderazgo de equipos

Habilidad para orientar la accion de grupos en una direccion determinada, ins-
pirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accién de
un grupo humano.

Precision en el enfoque
Capacidad para focalizar el objetivo. Vision integral orientada hacia la toma de
decisiones.

Caracteristicas del programa

Se incorporaran el primer ano 10 jévenes profesionales y 20 a partir del segun-

do ano y siguientes; luego del periodo de entrenamiento, seran asignados a dife-
rentes areas.
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Perfil del programa “Sea un joven Superdescuento”

e Flexible.
¢ Estandarizado.
¢ (Consistente.

¢ Con pautas claras.

¢ Con roles definidos.
¢ Respaldado por la compania y sus dreas.
¢ Adecuado a las necesidades del negocio.
¢ Cuenta con el compromiso de toda la empresa.

Duracién del programa: 18 meses.

ETAPA O
2 MESES

Proceso de
seleccién

ETAPA 1
8 HORAS

Induccién

ETAPA 2
4 MESES

CAPACITACIO
Logistica y
comercial

ETAPA 3
4 MESES

Logistica y
distribucion

ETAPA 4
9 MESES

Gestion
comercial

Modalidad de contratacion

Contrato por tiempo indeterminado.

Compensacion

Remuneracién mensual: $1.500.

Remuneracion variable: no prevista en los dos primeros anos.

Beneficios: medicina prepaga.

Proceso de seleccion de jovenes profesionales

A. Reclutamiento
Es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales mas tarde se
seleccionard a alguno (o varios) para recibir el ofrecimiento de empleo.
Las fuentes de reclutamiento estaran centradas en distintas universidades, a tra-
vés de la presentacion del programa en reuniones organizadas por las autoridades
de las mismas y la Gerencia de Recursos Humanos de Superdescuento.

Se publicaran anuncios en los dos principales periédicos del pais.
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B. Preseleccion de cv
Se recibirdn las postulaciones a través del sitio web de la compania, aplicandose los
filtros necesarios para realizar una preseleccion de acuerdo con el perfil establecido.

C. Entrevistas grupales y assessment (ACM)

Conduccion y observacion: cada assessment sera conducido por el responsable de
Recursos Humanos y contara con tres observadores no participantes.

Recoleccion de informacion: se consignaran en las hojas de observacion las caracteris-
ticas de los perfiles manifestados en el proceso.

Duracion: 2 horas aproximadamente.

D. Pruebas de conocimientos y evaluaciones psicoldgicas

Los candidatos preseleccionados en el paso C., rendirdn una prueba de cono-
cimientos contables y financieros, ponderada adecuadamente para adaptarse a los
distintos niveles de formacion de los postulantes. Una vez finalizada, se realizara
una evaluacion psicolégica de tipo grupal.

E. Entrevistas individuales en Recursos Humanos

Analizados los distintos test y pruebas realizadas, se procederd a una entrevista
de profundizacién con los candidatos mas aptos. El objetivo de la misma es conti-
nuar explorando las caracteristicas surgidas durante el proceso de seleccion y las
expectativas profesionales del postulante.

Para asegurarse que todos los entrevistados son evaluados bajo el mismo esque-
ma se ha elaborado una entrevista estructurada con preguntas para evaluar la tota-
lidad de competencias mencionadas en paginas anteriores. Asimismo se ha disena-
do un formulario para registrar las observaciones recogidas en las entrevistas sobre
los diferentes postulantes.

F. Entrevistas con los directores de Superdescuento

Las entrevistas tienen un papel fundamental en todo proceso de seleccion, tam-
bién en el de jovenes profesionales. Es muy importante, por ello, capacitar a la li-
nea con relacion al tema, ya que necesariamente debe participar en este tipo espe-
cial de entrevista. Se debe trabajar sobre las competencias, prescindiendo de la
historia laboral del profesional, ya que habitualmente los jévenes no la poseen.

Se presentara a los finalistas y al menos dos directores deberan entrevistar a ca-
da postulante, siguiendo los lineamientos y criterios del modelo de competencias
requerido para este perfil.

Se consignardn las observaciones de las entrevistas en los formularios corres-
pondientes.
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G. Propuesta a los seleccionados

Una vez consensuado entre Recursos Humanos y los directores de Superdes-
cuento cuales son los profesionales seleccionados, se los citara a una nueva entre-
vista para comunicarles con mayor profundidad las caracteristicas de la propuesta
y la fecha de ingreso a la compania.

Se aprovechara esta ocasion para aclarar las dudas que los seleccionados pue-
dan presentar.

Una vez aceptada la propuesta por el joven profesional, se realiza la oferta por
escrito y se inician los tramites de incorporacion.

Induccion

El tiempo invertido en la inducciéon de un nuevo empleado es una pieza funda-
mental de la relacion futura; no es un tema menor y debe fijarse una politica al res-
pecto. Cada compania puede hacerlo en forma diferente, a su estilo, pero debe
existir un proceso, de un modo u otro.

El dia de la incorporacion se llevara a cabo el proceso de induccion.

Esta actividad tiene una duracion de 8 horas, y comienza con la exposicion del
representante de Comunicaciones de Recursos Humanos y la proyeccion del video
institucional.

Se suceden luego, como expositores, el nimero uno de Superdescuento y por
lo menos dos de los directores de la organizacion.

Programa de formacién

La formacion esta basada en el aprendizaje de contenidos teodricos, la practica
en el puesto de trabajo y el desarrollo de proyectos especiales asignados oportuna-
mente a cada uno de los jovenes profesionales.

Los jovenes (Jp) comenzaran con la formacion en productos y servicios (tres
meses), la que se llevara a cabo en el centro de capacitacion y en sucursales.

Luego se dividiran en cinco grupos de cuatro personas para desarrollarse en ca-
da drea de Superdescuento. En esta fase seguiran siendo asistidos por el area de Re-
cursos Humanos a través de material de formacion especificamente disenado a tal
efecto.

Por ultimo, se entrenaran en la gestion comercial (9 meses) siguiendo las mis-
mas pautas mencionadas.
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Verificacion y seguimiento

Se asignara un tutor experimentado del area comercial cada tres jévenes pro-
fesionales aproximadamente.

Este sera el responsable de verificar durante el proceso de aprendizaje las difi-
cultades que puedan presentarse, actuando en consecuencia.

El tutor se reunird formalmente con cada uno de los jévenes una vez cada quince
dias, y juntos repasaran lo sucedido en ese periodo, consignandolo en la hoja de obser-
vaciones, ademas de trazar, si fuese necesario, el plan de accion correspondiente.

Cabe destacar que la funcion del tutor incluye, ademas, la contencion del joven
en la curva de aprendizaje y el reconocimiento ante los logros obtenidos.

Cada joven profesional tendrd asignada una persona del drea de Recursos Hu-
manos, quien actuara en temas puntuales referidos a su especialidad, y estard al
tanto de su desarrollo profesional.

Otra ejercitacion para el Capitulo 9

La mejor ejercitacion para esta tematica es solicitar a los alumnos que ideen y
disenen un programa de jovenes profesionales con el objetivo de atraer!, seleccio-
nar, incorporar y retener? a jévenes de alto potencial dentro de los planes genera-
les de una empresa.

1. Un aspecto clave es el reclutamiento, a través de distintos canales:
— Anuncios: se apela a publicistas para su diseno, se diferencian de los tradicionales de bisquedas.
— Las universidades: se realizan presentaciones con videos y se entregan folletos.
— Los referidos: los jévenes profesionales de camadas anteriores presentan interesados.
— Cuando el programa es conocido, los jévenes se inscriben de manera espontanea en la oficina
de Recursos Humanos de la empresa o en su sitio web.
(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2006. Segunda edicion. Capitulo 4.)
2. Cémo hacer para que un exitoso programa de reclutamiento se transforme en un exitoso progra-
ma de jovenes profesionales para la empresa. Como retener a estos jovenes
Muchos profesionales de Recursos Humanos y muchos integrantes de otras areas invierten tiempo
y mucho dinero en largos y complicados programas de jévenes, hasta al momento de su incorpo-
racién. Sin embargo, no los retienen en la organizacion. ¢Por qué? Fundamentalmente porque no
se cumple con las “promesas” hechas a los jovenes. (...) Los denominados jovenes top son sumamen-
te requeridos por el mercado; si usted no los cuida, el mercado se los “robard”.
(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2006. Segunda edicion. Capitulo 4.)
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Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

Los programas de jovenes profesionales (JP) se relacionan con las tematicas de
seleccion y desarrollo de personas, entre otras. Estos temas son desarrollados en
profundidad en las siguientes obras: Seleccion por competencias, Elija al mejor. Como en-
trevistar por competencias, Diccionario de preguntas. Gestion por competencias, Diccionario
de comportamientos. Gestion por competencias'y Desarrollo del talento humano. Basado en
compelencias.

Como ya se expreso en los capitulos 2y 4, para las evaluaciones de competen-
cias Martha Alles Capital Humano ha desarrollado una serie de herramentales adi-
cionales que denomina “productos”, especialmente disenados para la medicion del
grado de desarrollo de las competencias en las personas:

® Las “Fichas de evaluaciéon de competencias” consisten en un documento
donde el evaluado (cuando realiza su propia evaluaciéon —autoevaluacion-),
el jefe o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar de la persona evaluada. Luego, a través de una férmula
matematica, se determina el grado o nivel de la competencia. Incluye un pro-
cesamiento via web, lo que permite la aplicacion on line del método de eva-
luacion.

¢ Las fichas de evaluacion pueden ser utilizadas, en una version reducida, pa-
ra evaluaciones de 90°, 180° o 360°, y también ser procesadas via Internet.

e “Manuales de Assessment” (Assessment Center Method), en sus versiones estan-
dar y a medida del modelo de competencias de cada organizacion.

Como ya se expreso en los capitulos 2, 5y 7, para el desarrollo de competen-
cias de las personas la consultora ha desarrollado:

® “Guias de desarrollo de competencias”, bajo el nombre de Manual de desarrollo.
Se trata de una serie de actividades que permiten el desarrollo de competencias
de las personas en funcion de los gustos y preferencias de cada uno. Se presen-
tan acompanadas con una breve descripcion tedrica e instructivos para su uso.

Las guias de desarrollo se han disenado en dos variantes:

— Dentro del trabajo. Acciones sugeridas para el desarrollo de competencias a
adoptar en el ambito laboral.

— Fuera del trabajo. Como su nombre lo indica, se trata de sugerencias para el
desarrollo de competencias fuera del ambito laboral, mediante actividades
que no guardan relacién con el trabajo cotidiano.
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® “Codesarrollo” actividades de formacion especialmente disenadas para el de-
sarrollo de competencias de las personas bajo el concepto de “formador de
formadores”.

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados. El lector po-
dra encontrarlos en Direccidén estratégica de Recursos Humanos. Gestién por

competencias. UIH[EEH]N
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Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podrén solicitar de manera gratuita:

Direccion estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponible en formato digital, en:
www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Temas tratados en el Capitulo 10 de DIRECCION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS. GESTION POR COMPETENCIAS

v Renuncia de empleados.

v La importancia de la entrevista de salida.

v ¢El capital intelectual es del empleado o de la empresa?

v El fin de la relacion laboral por jubilacién o retiro.

v El fin de la relacion laboral por despido.

v El rol de Recursos Humanos.

v’ Algunas reglas basicas para despedir empleados.

v Tres razones para comprar un “paquete” de desvinculacion asistida.

v El enfoque psicologico de la desvinculacion. Una ayuda para salir al mercado
laboral.

v La entrevista de egreso en Recursos Humanos.

v El retiro anticipado.

v Cuando llega la edad de la jubilacion...

v Otra opcion: el autoempleo.
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Desvinculacion asistida en el cierre
de una unidad de negocios

Caso Superdescuento

Visita La Consultora el director de Recursos Humanos de Superdescuento. Por
razones de mercado han decidido cerrar una unidad de negocios en una ciudad
del interior del pais, y nos preguntan qué hacer con la gente. El asesor legal ha pre-
parado una estimacion de los costos de despido y otros derivados del cierre de la
sucursal. La consulta que se formula a La Consultora no se refiere a ese tema, sino
a qué puede hacer la empresa por las personas que van a ser despedidas.!

La némina del personal es la siguiente:

¢ Juan Ramirez, 49 anos, gerente de la sucursal, 10 anos de antigtiedad en la
organizacion.

® Maria Celeste Ramirez, hija de Juan y secretaria asistente, 23 anos, traducto-
ra publica, dos anos en la empresa.

* Dos supervisores de ventas, uno local y otro viajante por la zona, con 52 y 54
anos respectivamente y mas de 20 anos en la firma.

® Un cuerpo de doce vendedores de diversa antigiedad y edades oscilantes en-
tre 32 y 45 anos.

* Dos empleados administrativos, un cadete y empleado de expedicion, y un
jefe de deposito.

1. Tres razones para comprar un “paquete” de desvinculacion asistida.
El mercado ofrece diferentes programas de ayuda a las personas que son despedidas de un traba-
jo. Diferenciaremos dos grandes grupos: los que proveen de oficinas temporales para los asisten-
tes al programa, y los que no. Una segunda diferenciacion seria en cuanto a la calidad del programa,
pero eso es muy dificil de explicar en un libro.
¢Por qué comprar un programa de ayuda a una persona que se despide?
¢ Para ayudar a la persona desvinculada.
¢ Para ayudarse usted mismo (o a la persona que debi6 tomar la decision). No sélo le quitara culpa: le
ayudara a elaborar la decisién tomada.
¢ Para “tranquilizar” a los demas empleados, que veran que la organizacion se preocupa por su gente.
Por ultimo, un programa de desvinculacion asistida —outplacement—nunca puede garantizar la reubica-
cién del personal involucrado. Si el programa es bueno, a través de €l se incrementara la empleabili-
dad de las personas, pero no es una férmula magica que asegure el éxito.
(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones
Granica, Buenos Aires, 2006. Segunda edicion. Capitulo 10.)
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En total, 20 personas. Estan evaluando transferir a Juan Ramirez a otra sucur-
sal, pero el puesto vacante es de menor nivel en una unidad de negocios mas gran-
de que la actual. El eventual nuevo jefe no esta seguro de la conveniencia de reci-
bir a Ramirez y no saben si éste aceptara, porque deberia mudarse y su esposa tiene
un floreciente restaurante en las afueras de la ciudad y cuatro hijos mas, ademas de
Maria Celeste.

Maria Celeste se postul6 en un job posting por una vacante en casa central y tie-
ne muy buenas posibilidades de ser transferida a esa posicion. Es la segunda vez
que participa en uno de estos programas y ahora tiene muy buena chance.

El director de Recursos Humanos traia consigo una hoja explicativa del servi-
cio de desvinculacion asistida que brinda La Consultora, pero tenia la impresion de
que solo era aplicable a altos ejecutivos...

La Consultora
DESVINCULACION LABORAL

Objetivos:

® Minimizar las consecuencias del impacto de la desvinculacién, tanto para la organizacién como
para quienes quedan en ella y para el personal involucrado.

® Acotar la manifestaciéon de sentimientos negativos que puedan incidir en el desenvolvimiento de
la empresa 0 en su imagen en el mercado.

Metodologia:

Con la organizacion:

® Entrevista/s de indagacidn con el representante de la empresa que tenga bajo su responsabilidad
la politica de desvinculacion, o bien sea el encargado de implementarla.

® Evaluacién conjunta de la historia laboral de la/s persona/s a desvincular.

Con la/s personals involucrada/s:

® Entrevistas individuales orientadas a contener el impacto emocional provocado por el despido y re-
definir sus objetivos laborales, dandoles apoyo para asumir la nueva situacion.

® Entrenamiento en entrevistas de seleccion, cuidado de la propia imagen, aprovechamiento de los
contactos, motivacién, lectura y respuesta a avisos.

® Orientar el marketing personal:
Definicién del propio perfil: posicionamiento, evaluacion potencial y perfil objetivo.
Curriculum: distintos tipos. Redaccion y analisis de su cv.
La entrevista: role playing.
Canales de acceso al mercado: distintas estrategias.
Follow up: ejercicio/ejemplo.




El fin de la relacién laboral 149

La Consultora le respondi6é que efectivamente las empresas suelen comprar
esos programas solo para altos ejecutivos, pero que era un gran error. Todos nece-
sitan ese asesoramiento y puede brindarse de modo que no sea excesivamente one-
roso para la empresa.

La Consultora le propuso estudiar una propuesta para la situaciéon planteada.

Esquema general propuesto
con sus fundamentos

¢ Para Juan Ramirez, el gerente, se propone un servicio individual, ya que si
bien existe la posibilidad de un pase a otra sucursal, es altamente convenien-
te que reciba apoyo en la circunstancia presente.

® Para Maria Celeste no se considera necesario y quedara fuera de este progra-
ma, ya que se estima que sera transferida a casa central; si no fuese asi, podra
hacer un programa individual breve, ya que es una persona muy joven.

® Se prevé dividir a los restantes integrantes de la sucursal en grupos homogé-
neos: supervisores y vendedores en dos grupos por edades, mayores y menores

de 40.

® Para los dos de mas de 50, un médulo adicional sobre autoempleo. Este mo-
dulo se ofrecera como opcional a los demas participantes, es decir, podran op-
tar entre profundizar el médulo de marketing personal o estudiar proyectos
de autoempleo.

¢ Un tercer grupo estara conformado por los empleados administrativos,
de expedicion y deposito.

Actividad individual

Las actividades de tipo individual se recomiendan para niveles gerenciales o
cuando la persona presenta algin problema personal que podria perjudicar al
grupo. En este caso solo se identifica al senor Ramirez, por ser el gerente y no se
visualiza ningin caso especialmente conflictivo.

Para el senor Ramirez se prevén cuatro reuniones con la psicéloga que realiza
las sesiones tendientes a contener el impacto emocional producido por la desvin-
culacion, asi como la redefiniciéon de objetivos laborales.
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A continuacion de las sesiones de contencion, comienza el desarrollo del mo-
dulo de marketing personal, en ocho sesiones de dos horas cada una: entrenamien-
to en entrevistas de seleccion, aprovechamiento de contactos, definicion del pro-
pio objetivo laboral, revision del curriculum y como realizar un seguimiento de lo
actuado. Ademas, orientacion global al autoempleo.

Actividades grupales

Para las restantes personas se recomienda una actividad grupal, que en este ca-
so —ademas de contemplar la preocupacion de la empresa contratante en materia
de costos totales— enriquecera el resultado. La desvinculacién afecta a un grupo de
personas que “viven todas el mismo problema”; ello permitird al grupo trabajar en
forma homogénea, aunque sean diferentes las situaciones personales y los caminos
que podran seguir en su vida laboral futura. Cada grupo tendra cuatro reuniones
con la psicéloga, tendientes a contener el impacto emocional producido por la des-
vinculacion.

A continuacion de las sesiones de contencion, comienza el desarrollo del mo-
dulo de marketing personal, en seis sesiones de tres horas cada una: entrenamien-
to en entrevistas de seleccion, aprovechamiento de contactos, definicion del pro-
pio objetivo laboral, revision del curriculum y como realizar un seguimiento de lo
actuado. Se realizan ejercicios grupales y role playing sobre:

1. Como responder a un anuncio, con ejercicios de lectura de periédicos con

anuncios de empleo.

2. Definicion del propio perfil: posicionamiento, evaluaciéon de potencial y per-

fil objetivo.
. Curriculum: distintos tipos. Redaccion y andlisis de su propio cv.
. La entrevista: role playing.

. Canales de acceso al mercado: distintas estrategias.

Sy Ot W Qo

. Follow up: ejercicio/ejemplo.
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Mdédulo opcional sobre autoempleo?

Bajo la modalidad de conferencia se explicara qué es autoempleo con algunas
ideas practicas. Adicionalmente se pueden presentar casos exitosos.

Obras de Martha Alles relacionadas con este capitulo

El autoempleo como salida laboral para personas de cualquier edad esta trata-
do en profundidad en las siguientes obras: Mitos y verdades en la biisqueda laboral, 200
modelos de curriculum, La entrevista laboral, Mugeres, trabajo y autoempleo, Mujer y traba-
jo (Coleccion Bolsillo), Autoempleo (Coleccion Bolsillo), Mi carrera (Coleccion Bol-
sillo) y La entrevista exitosa (Coleccion Bolsillo).

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado casos practicos
y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tratados en cada uno
de ellos que el lector podra encontrar en Direccién estratégica de recursos | -
humanos. Gestién por competencias. UIH[EEH]N

ESTRATEGICA DE

2. El autoempleo es otra salida laboral. Difiere del inicio de una empresa en su objetivo, ya que el
autoempleo tiene como tnico propoésito —al menos al inicio de las actividades— generar ingresos
en reemplazo de los percibidos en el empledo, aunque en ocasiones, personas que inician una ac-
tividad como autoempleo devienen en empresarios y la actividad desarrollada se transforma en una
empresa.

El autoempleo es una modalidad de trabajo independiente, donde la misma persona se transforma en
su empleador y ofrece sus servicios o productos a eventuales clientes, en ocasiones un empleador ante-
rior. El autoempleo puede ser unipersonal o incluir colaboradores.

¢Como iniciar una actividad de autoempleo?

El primer paso para optar por una actividad de autoempleo es el andlisis de las propias capacidades
y preferencias. El segundo es determinar cudles de esas capacidades y preferencias les interesan a
otras personas o empresas (el mercado), y a todo esto hay que sumar el componente de “servicio”.
No importa lo técnica o especifica que sea la actividad, debera ser brindada con alto concepto de
servicio.

(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones

Granica, Buenos Aires, 2006. Segunda edicion. Capitulo 10.)
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I PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:
8 Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado
podran solicitar de manera gratuita:

Direccién estratégica de Recursos Humanos. CLASES

Unicamente disponible en formato digital, en:
www.granica.com/derrhh y www.marthaalles.com,
0 bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com



www.granica.com/derrhh
www.marthaalles.com
mailto:profesores@marthaalles.com
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COMO UTILIZAR LOS DICCIONARIOS
EN GESTION DE RECURSOS HUMANOS
POR COMPETENCIAS

O DICCIONARIO DE COMPETENCIAS
O DICCIONARIO DE PREGUNTAS

O DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS
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Una empresa define en primera instancia un Diccionario de competencias o catilogo
de competencias en base al analisis de la mision, la vision, los valores, etc. de su or-
ganizacion, juntamente con su plan estratégico. La utilizaciéon de un diccionario es-
tandar de competencias ayuda a acortar los tiempos de armado del modelo.
Usualmente las competencias estan divididas en cuatro grados o niveles.

Diccionario de competencias

176 GESTION POR COMPETENCIAS. EL DICCIONARIO

Iniciativa (I1)

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no solo en lo que hay que
hacer en el futuro. Los niveles de actuacién van desde concretar decisiones tomadas
en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas.

SN

POR COMPETENCIAS Capacidad para anticiparse a las situaciones con una visién de largo plazo; crear oportunidades
El diccionario o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Habilidad para elaborar planes de con-
A tingencia y ser promotor de ideas innovadoras.

Fuente: Gestion
por competencias.
El diccionario.

Ediciones Capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos que pue-

Granica, Buenos dan ocurrir en el corto plazo; crear oportunidades o minimizar problemas

Ai 2005 potenciales. Habilidad para evaluar las principales consecuencias de una
res, L. B decision a largo plazo; ser agil en la respuesta a los cambios y aplicar dis-

Segunda edicion, tintas formas de trabajo con una vision de mediano plazo.

pag. 176

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis,
tratando de anticiparse a las situaciones que puedan sur-
gir. Habilidad para actuar rapida y decididamente en una
c crisis, cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se
resuelve sola. Capacidad para tener distintos enfoques pa-
ra enfrentar un problema.

Capacidad para abordar oportunidades o
problemas del momento, reconocer las opor-
tunidades que se presentan y, o bien actuar
D para materializarlas, o bien enfrentarse in-
mediatamente con los problemas.

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de la competencia,
sino que esta desarrollada en el nivel minimo.
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Para seleccionar personal se deben evaluar las competencias de los postulantes; pa-
ra ello la metodologia propone diferentes preguntas referidas a las competencias
sobre las cuales se desea investigar. El Diccionario de preguntas presenta cuatro pre-
guntas por competencia, formuladas segin los niveles de la posicion (ejecutivos,
intermedios, etc.).

Diccionario de preguntas

Preguntas por competencias
para niveles intermedios

130 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. GESTION POR COMPETENCIAS

Iﬁ‘a s | Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Iniciativa 1. Cuénteme los problemas del dia a dia
I]IEEIUNAHIU Predisposicién a emprender acciones, propios de su sector y cémo impactan
I crear oportunidades y mejorar resultados sobre su desempefio. ;Qué hace des-

sin necesidad de un requerimiento exter- de su posicién para resolverlos?

no que lo empuje.

2. ;Qué hace cuando tiene dificultades

Iniciativa (11)9 para resolver un problema?
Fuente: o )
. . Predisposicién a actuar proactivamente y
Diccionario de X ) L
.. a pensar no sélo en lo que hay que hacer 3. ;Qué nuevos objetivos se ha estable-
preguntas. Gestion . - . . .
por competencias en el futuro. Los niveles de actuacién van cido recientemente y qué ha hecho
Ediciones desde concretar decisiones tomadas en el para alcanzarlos?
. pasado hasta la bisqueda de nuevas
Granica, Buenos ) i ) L
oportunidades o soluciones a problemas. 4. ;Ha realizado algun tipo de plan de

Aires, 2004, pag.
130.

carrera? ;Cuéles son sus objetivos
profesionales? ;Qué espera obtener
de su carrera? ;En qué plazos?

Para tener en cuenta

Usted puede intercalar estas preguntas con las usuales en cualquier entrevista.

' GRANICA
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La trilogia se completa con el Diccionario de comportamientos, donde por cada grado
de cada competencia se presentan ejemplos de comportamientos o conductas que
lo representan. Tiene como principal objetivo brindar ejemplos, ya que seria casi
imposible describir todos los comportamientos probables con relacion a las distin-

tas competencias y grados.

Diccionario de comportamientos

206 DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS. GESTION POR COMPETENCIAS

C i para niveles iales i ios 207

INICIATIVA (I1): Es la predisposicién a actuar proactivamente y a pensar no slo en
1o que hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar de-
cisiones tomadas en el pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades o solu-

« Presenta propuestas y cambios innovadores que producen una transformacion im-
portante para su area de trabajo y optimizan los resultados de la empresa.

Se adelanta a posibles problemas o situaciones poco definidas, que requieren de
visién a futuro, y disefia y atinadas para resolverl

Detecta oportunidades de mejora para su drea o para el negocio en general, utili
zando su vision a largo plazo, y en base a ello elabora propuestas creativas pare
beneficiar a la organizaci6n.

Realiza acciones preventivas para evitar crisis futuras, con suficiente antelacion.
Promueve la creatividad, la innovacion y la asuncion de riesgos en su equipo y er
los demés miembros de la organizacion.

Motiva a sus colaboradores y los involucra en la toma de decisiones, y acepta y va
lora sus ideas y sugerencias.

.

Actéa répida y ante los problemas, tomando oportunas
y elaborando planes para anticiparse y resolver las consecuencias negativas
Resuelve proactivamente los problemas que se le presentan, buscando e integran

ciones a problemas. do la informacién necesaria para optar por la mejor alternativa. G
« Aporta ideas o sugerencias que contribuyen a mejorar los procesos y a cumplit R
con los objetivos del area. .
- — ) - - L .
Comportamientos usuales con relacién a una actitud proactiva frente a crisis ortami Anticipa problemas a corto plazo, y plantea soluciones alternativas. A
p " se ubican en:
u oportunidades potenciales r E D
o

1]
=

Lleva a cabo las acciones planeadas con anticipacion, realizando los ajustes re-
queridos al momento de la implementacion.

Propone nuevas formas de trabajo que se adaptan a las nuevas situaciones del
entorno.

Enfrenta los problemas cuando se le presentan.

Reconoce las oportunidades cuando se presentan, y actia de manera de sacat
provecho para su drea.

Competencia en su

grado minimo
« Elabora propuestas que dan valor agregado no sélo a su 4rea, sino también a otros
. gfpa"a'“’f”:z dde la e’;‘“’:fj'z 05 problern drfan surgir en el median o No propone cambios innovadores para su trabajo y su drea en general.
e ol st o o aop e U€ Pocrian surglr en el medianc o Le cuesta anticiparse a posibles oportunidades o problemas que se podrian pre- D
plazo, g » sentar en el futuro; tiene baja capacidad preventiva, I3
« Se adelanta a dificultades o problemas que podrian surgir en el corto plazo, y ela B
bora propuestas para enfrentarlos que evitan llegar a una crisis. — © Nose preocupa por buscar oportunidades de mejora.
> - o Aporta soluciones estandar para cualquier tipo de problema, sin tener en cuentz A
« Se adapta facilmente a los cambios, creando nuevos procedimientos y formas de . R
trabajar més efectivos para afrontar las situaciones actuales o previstas a medianc B fas particularidades de cada caso. R
"aml Vs ftuact u prev o Actiia reactivamente en los momentos de crisis, sin poder dar una respuesta ¢ 5
plazo. tiempo a los problemas. L
L
A
D
o 4
Competencia

NO desarrollada

atha Alles

Como descubri las competenciss
s de los cor

e i pags. 206,/207.

Fuente: Diccionario de comportamientos. Gestion por
competencias, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005,
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En gestion por competencias se utilizan los conceptos “conducta” o “comporta-
mientos” por igual. Segun el Diccionario de la lengua espanola éstos son sus signifi-
cados:
Conducta: manera o forma de conducirse o comportarse.
Comportamiento: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones
particulares de un individuo frente a una situaciéon dada.

¢Como utilizar un Diccionario de comportamientos?

Tiene diferentes aplicaciones.

v Para entrenamiento, tanto de los especialistas en Recursos Humanos como de los
integrantes de la linea en general que deben aprender a identificar comporta-
mientos.

v Para los procesos de seleccion: una vez que se seleccionaron las preguntas con rela-
cion a las competencias sobre las que se indagara y los entrevistados dieron sus
respectivas respuestas, el Diccionario de comportamientos sera de utilidad para po-
der identificar con qué grado de la competencia se identifica el comportamien-

to o conducta del entrevistado.

v En los procesos de evaluacion de desempenio por competencias y en procesos de evaluacion
de 360 grados.

Aqui la utilizacion es doble:

2 En los procesos de entrenamiento a los evaluadores previo a la puesta en
marcha.

2 En la preparacién de instructivos.

' GRANICA
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A CONTINUACION LE PRESENTAMOS COMO UTILIZAR
LOS DICCIONARIOS EN GESTION DE RECURSOS HUMANOS
POR COMPETENCIAS CON RELACION A LOS DISTINTOS
SUBSISTEMAS Y PRACTICAS DE RR.HH.

Los diccionarios de competencias son imprescindibles para una correcta defini-
cion y utilizacion de la gestion de recursos humanos por competencias.

El orden en el cual se confeccionan es:
1. Diccionario de competencias (o catilogo).
2. Diccionario de comportamientos (conductas observables).

3. Diccionario de preguntas.

En cuanto a su utilizacion, el orden es el siguiente:

LOS DICCIONARIOS EN GESTION POR COMPETENCIAS

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DICCIONARIO DE PREGUNTAS DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS
A partir del Diccionario de competen-  El Diccionario de preguntas facilita la im- El Diccionario de comportamientos
cias se define el modelo de éxito para  plementacién de los procesos de seleccién  brinda ejemplos de comportamientos
cada organizacién y evaluacién de las personas que permiten la correcta aplicacién de
todos los subsistemas involucrados

284

TOLERANCIA A LA PRESION: Se

Tolerancia a la presion

mucha exigencis.

e
R \\

Cc Fara tener en cuenta

Determine cudles son fas competencias mis importantes.
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SELECCION DE PERSONAS

En la seleccion de personas se utiliza la entrevista por competencias y otra, mas
profunda, que se denomina BEI (Behavioral Event Interview, o entrevista por inciden-
tes criticos). En cualquiera de los dos casos el mecanismo es el que se describe a

continuacion:

Seleccién: la entrevista

Comportamientos observados

’

El entrevistado, como respuesta
a las preguntas, relata comportamientos
que ha tenido en distintas situaciones

Preguntas por competencia

Definicion de la competencia

Preguntas sugeridas

Habilidad analitica (anlisis de
prioridad, criterio légico, sentido
comn). Esta érea tiene que ver
con el tipo y alcance de
razonamiento, y la forma en que
cognitivamente un candidato
organiza el trabajo. Es la
capacidad general que muestra
una persona para realizar un
analisis légico. La capacidad de
identificar problemas, reconocer
informacién significativa, buscar
y coordinar datos relevantes. Se
puede incluir aqui la habilidad
para analizar, organizar y
presentar datos financieros o
estadisticos, estableciendo
conexiones relevantes entre
datos numéricos.

. ;Recuerda alguna situacion

problemética que haya tenido que
solucionar recientemente? ;Qué
pasé? ;Como la identificé? ;Como la
analizé? ;Cémo la resolvié? ;Cémo
organizé el trabajo suyo y el de sus
colaboradores?

N

. Cuando usted debe resolver un

problema, conseguir la resolucién de
una asignacion, esto implica recoger
informacién y datos de otros. ;Cémo
lo hace usted? Brindeme ejemplos.

3.

;Cémo identifica potenciales
problemas en su sector / drea de
responsabilidad?

IS

. {Utiliza datos financieros en su

trabajo? ;Qué estadisticas presenta
en sus informes?

Se formulan preguntas segun las
definiciones de la competencia, no segtn el
libre criterio del entrevistador

El analisis de la entrevista se realiza del siguiente modo:

Perfil por competencias

Como analizar las respuestas

Preguntas por competencias

Comportamientos relevados

Tolerancia a la presién

Definicion de la competencia

Preguntas sugeridas

Tolerancia a la presisn

Habilidad para seguir actuando con efica-

cia en situaciones de presion de tiempoy
de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es
la capacidad para responder y trabajar
con alto desempefio en situaciones de

mucha exigencia

-eeeeen,

1. Describa fa situacion laboral o acadé
mica mas tensa que haya debido re
solver, ;Como procedia?

2. Recuerda alguna situacién en su dlt
mo trabajorentrega en la universidad
en la que haya tenido que resistir una
presion del entorno muy fuerte y pro

longada?

3. Cuando tiene presiones de estudio o
de trabajo importantes y los proble
mas se amontonan, ;qué hace para

resolverlos?

4. Si le asignan una tarea abrumadora,
o con limites especificos de tiem
® po, icomo planea su estrategia para

"cwmplir el plazo?
.

)

Las respuestas se correlacionan
con los grados

y

Se formulan preguntas segtn las defini-
ciones de la competencia, no segtn el li-
bre albedrio del entrevistado

' GRANICA
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LOS ASSESMENT (AcM)

Comportamientos observados

Q

Se observan comportamientos durante
la actividad (ACM)

Resolucion de casos

-y,

Casos situacionales

Los participantes resuelven los casos

Los assessment son conocidos por su utilizaciéon en procesos de seleccion. Sin em-
bargo se aplican en muchas otras situaciones, y son una herramienta muy valiosa.

Se sugiere analizar el siguiente grafico explicativo:

¢Cuando se utiliza un assessment?

Analisis y
descripcion
de puestos

e Para la adecuacion persona-puesto.

Para evaluar personal que ya trabaja en la
organizacion. Se aplica a todos los niveles.
Se deben armar los grupos
cuidadosamente.

Atraccion,
seleccion e
incorporacioén

El assessment en seleccion sélo se
recomienda para niveles iniciales, personas
jévenes o sin mucha trayectoria.

Ideal: para programas de jovenes
profesionales.

Desarrollo
y planes de
sucesion

Formacion

Para detectar necesidades de desarrollo de
competencias.

Para evaluar la efectividad de acciones

de desarrollo de competencias.

Se aplica a todos los niveles.
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En cualquiera de los casos mencionados, los resultados de un assessment se analizan
del siguiente modo:

Assessment: coOmo analizar los resultados

Perfil por competencias Comportamientos observados
NIVELES INICIALES S SRS
2 .
L.Sf .l
5 3
. N
. e
S8 dss
. A
S
. 4
. 2
. .
® .
o] SSSS%S! $
®tececenc®’ KR .’

Los comportamientos se correlacionan
con los grados o niveles

DESEMPENO. EVALUACIONES DE DESEMPENO
Y EVALUACIONES DE 360 GRADOS

Usualmente las evaluaciones combinan objetivos y competencias. Para estas alti-
mas se deben observar comportamientos dentro del periodo o ejercicio en evalua-
cion, segun puede verse en el siguiente grafico.

Las evaluaciones de desempeno por competencias

Comportamientos observados

SSS5S55SSSSSSSSSSSSSSSS

<1 N N7
SSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSS ' ..‘) -‘) -.)
SSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSS ‘

SSSSSSSSSSSS5S55S55SSSSS

SSSSSSSSS5555555S55555SS

SSSSSSSSS5SSSSSS5S5SSSSS /7 \ >
SSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSS ll, \\\ ‘L E
SSSSSSSSS5SSSSSS5S555SSS /’ ‘\ v
SSSSSSSSS5S5SSSS5S5555SS /, \\
4
SSS3SSSISSISSI9959553536 . Ejercicio en evaluacién
El jefe observa durante todo el afio los El colaborador realiza su tarea dia a dia
comportamientos de la persona a evaluar segun los objetivos y lineamientos recibidos
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El analisis de las competencias se realiza del siguiente modo:

En las evaluaciones de desempeno:
como analizar el desempeno de un colaborador

Perfil por competencias Comportamientos observados

NIVELES INICIALES S

S: Iss
& S
. 2
A ~6eb.. . :
.

.. . .
. “ .
‘e & 53

A o o
. < 655

P = ‘. Jo"| S5 S
®%ecccenc®’ .’0. -".

55555555558 9558 5555565 855555S5555SS

Los comportamientos se correlacionan
con los grados o niveles

Los comportamientos observados se relacionan con las competencias asignadas al
puesto de trabajo.

En las evaluaciones de 360 grados (y en las de 180 grados) se evalian competen-
cias para su desarrollo.

Evaluacion de 360° por competencias

SN
(N

Los distintos evaluadores, incluyendo a él mismo (autoevaluacion), observan comportamientos en el periodo a evaluar
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En las evaluaciones de 360 grados se observan comportamientos.

Perfil por competencias

En las evaluaciones de 360°:
como analizar los comportamientos de la persona evaluada

NIVELES INICIALES

Tolerancia a 1a pr

. °®
®eeccec’

con los grados o niveles

Los comportamientos se correlacionan

Comportamientos observados

Como ya se dijo, existen otras aplicaciones de los diccionarios que conforman la

trilogia:

e En actividades de formacion en los distintos subsistemas de Recursos Huma-

nos.

* En actividades de desarrollo de competencias.
* En evaluaciones de competencias a través de otras herramientas, como por
ejemplo, las Fichas de Evaluacion.

En sintesis, las aplicaciones practicas de los tres diccionarios que conforman la tri-
logia son muchas y variadas; aqui s6lo hemos presentado las mas habituales.

' GRANICA
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