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Introduccioén

La vida en toda su dimension es un cambio permanente, a medida que pasan
los afios surgen nuevos horizontes y avances tecnologicos, asi como también
nuevas dificultades y obstaculos, debemos estar siempre preparados para afrontar
estos cambios y adaptarnos a ellos sin mayor problema. Estas razones son
fundamentales para dar apertura a la innovacion y renovacion dentro de las
organizaciones que buscan resultados de alto desempefio por parte de sus
colaboradores. Para el logro de esta practica se requiere de nuevas estrategias,
herramientas, métodos y programas que fortalezcan y desarrollen continuamente

el conocimiento y por ende la motivacién humana.

La motivacion es la base sobre la que se desarrolla la gestibn por
competencias, este método lleva a definir el motivo como interés recurrente para
el logro de un objetivo. Los valores, las aptitudes, las habilidades y las destrezas
influyen sobre el grado de aprovechamiento del potencial de los procesos

mentales de una persona.

Los objetivos deben permanecer en constante coordinacion ya que de ellos
depende el desarrollo personal del colaborador y el crecimiento progresivo de la

organizacién, es decir que deben ir de la mano para beneficio mutuo.

En esta linea de pensamiento, la implementacién del denominado Modelo
Gestidbn por Competencias en una Organizacion, es el primer paso para la
renovacion empresarial, cuyo fin es desarrollar en el talento humano un papel
estratégico, donde se encuentren resultados concretos y con gran impacto en sus

procesos y grupos de intereés.

Segin la metodologia de Martha Alles’, el modelo de gestién por

competencias abarca tres aspectos: Seleccion, Desempefio y Desarrollo del

! Autora Argentina de diversos libros del area de Recursos Humanos.



personal. Este proyecto de titulo se enfoca en la etapa inicial correspondiente a
“Seleccion del personal”, cuyo propdésito es definir las competencias genéricas y

especificas para los nuevos colaboradores que se integren a la organizacion.

Este proyecto es realizado en la empresa Gea Mutatis, un gimnasio y centro
integral de vida sana, en San Pedro de la Paz. Esta empresa esta presentando
diversos problemas producto de la falta de alineacion estratégica entre los

colaboradores y la organizacion.

En consecuencia, en esta propuesta se disefian los perfiles de cargo por
competencia correspondientes para el proceso de seleccion por competencias en
el gimnasio, permitiendo que los nuevos colaboradores que se integren, estén

alineados estratégicamente con la organizacion.



CAPITULO 1: Definicion del Proyecto

1.1. Descripcién de la probleméatica

La familia Saavedra Concha, al comenzar su negocio, decidié designar a un
administrador externo, debido a su falta de experiencia administrativa. La familia
contratdé a una persona con conocimientos solidos en el area y experiencia en el

rubro deportivo.

En un principio, los resultados fueron positivos. El administrador fue capaz de
dirigir el negocio y con el paso del tiempo, la familia se desligé paulatinamente,

dando una amplia libertad de decisién al administrador.

Con el pasar de los afios hubo tres cambios de administracion, por diferentes
motivos (renuncia, bajo desempefio, etc.). Estos cambios repercutieron en el

direccionamiento de la empresa y el personal de trabajo.

Las diferentes administraciones no contaban con politicas de recursos
humanos establecidas, para seleccionar y reclutar nuevo personal, el método que
se utilizaba era por ensayo y error. Dicho de otra manera, no habia alineacion
estratégica por parte de la nueva administracion y el personal contratado no era
idéneo a los cargos establecidos.

Actualmente existen problemas en las relaciones interpersonales, bajo
desempeiio y aumento de ausentismo por parte de los empleados, provocando el

retiro de clientes y mermando el ingreso de otros nuevos.

Por esto y otros motivos, la Familia Saavedra retorna el negocio familiar el
afio 2014 y asume las consecuencias de su desligamiento. Esta vez se plantean
nuevas ideas de estrategias y politicas, siendo prioridad disefiar un modelo de

gestion por competencias, enfatizando en la seleccion de personal.



Estas estratégicas y politicas son el inicio de una nueva gestion en el

gimnasio.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo general

e Disefiar los perfiles de cargo del gimnasio y centro integral Gea Mutatis, para
el proceso de seleccion por competencias.

1.2.2. Objetivos especificos

Proponer una estructura organizativa que se adapte a la organizacion actual.

e Identificar las competencias deseables en el personal del gimnasio segun el
plan estratégico propuesto.

e Definir perfiles de cargos requeridos por toda la estructura organizativa.

¢ Definir competencias especificas de cada cargo.

¢ Realizar un diccionario de gestion por competencias.

1.3. Justificacioén

La Direccion estratégica de Recursos Humanos por competencias es un
modelo de gestidn, que tiene como objetivo alinear a las personas que integran la
organizacion a favor de los objetivos organizacionales e implica disefiar o, segun
corresponda, adaptar los distintos subsistemas de Recursos Humanos para

relacionarlos con la estrategia organizacional.

Pero, ¢Para qué implantar un modelo de Gestion por competencias? Toda
organizacion posee una mision, vision y planes estratégicos. Unas organizaciones
tendran estos conceptos perfectamente definidos y expresados en documentos;
otras no. Sin embargo, todas poseen una estrategia basada en una vision, mas

alla de que la hayan expresado por escrito 0 no.



Una organizacion siempre esta basada en sus directrices estratégicas y una
planificacion estratégica, con un cierto orden interno representado por el
organigrama. Asimismo, integra a los colaboradores de todos los niveles, desde

sus directivos hasta los demas estratos.

Por lo tanto, el modelo de gestiébn por competencias permite alcanzar la vision

y lograr los retos planteados por las estrategias organizacionales.

¢, Qué metodologia se utilizard para implantar un modelo de gestion por
competencias? La Metodologia de Gestidbn por Competencias a utilizar en este
proyecto se basa en las definiciones de Martha Alles, reconocida escritora sobre

recursos humanos, ejecutiva y empresaria.

Esta metodologia se utilizara porque presenta las siguientes caracteristicas:

e Se define a partir de la estrategia organizacional. Esto implica que se basa en
la mision, vision, valores y estrategia de la empresa o institucion.

e Representa las caracteristicas que las personas que integran la organizacion
deben poseer para alcanzar la estrategia.

e Se puede implantar en pocos meses.

¢ Incluye un diccionario de competencias.

e Se aplica a una organizacién de todo tipo

e No es solo para grandes organizaciones, sino también para medianas y
pequefias

e Presenta solo un requisito: direccion comprometida

e Puede disefarse segun distintos estilos de gerenciamiento/liderazgo

Es necesario recalcar que este proyecto va orientado a la seleccién del
personal, por lo cual, el objetivo que se busca es que los nuevos colaboradores
del gimnasio Gea Mutatis posean las competencias requeridas para el puesto

designado.



Por dltimo, los beneficios de implantar un sistema de gestibn por

competencias en el ambito de seleccion son:

e Permite una mirada completa de los requerimientos del puesto.

e Aumenta las probabilidades de contratar personas que tendran éxito en el
puesto de Trabajo.

e Asegura un proceso mas sistematico.

¢ Reduce la inversion en personas poco adecuadas.

¢ Identifica las competencias que se pueden formar y desarrollar.

1.4. Alcances

Este proyecto pretende implementar un modelo de gestion por competencias
segun la metodologia de la autora Martha Alles. Este modelo abarca tres
aspectos: Seleccion, Desempefio y Desarrollo del personal. Este proyecto de titulo
se enfoca solo en el ambito de “Seleccion del personal’, cuyo propésito es definir
las competencias genéricas y especificas para los nuevos colaboradores que se
incorporen al gimnasio Gea Mutatis. Esta etapa es la base inicial para que el la
organizaciéon continue con la implementacibn de un modelo de gestion por

competencias.

Es importante sefialar que la implementacién del modelo de gestién por
competencias requiere de tiempo y compromiso, por sobre todo del directorio. Se
requiere de al menos seis meses para la implementacion y un tiempo adicional

para el analisis de factibilidad del modelo implementado.
En primera instancia, el directorio debe capacitarse para desarrollar ciertas

competencias que requiere su cargo (si no poseen las competencias especificas)

y de ésta forma dar ejemplo a los demas colaboradores del gimnasio.
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Por dltimo, es necesario mencionar que el modelo de gestion por
competencias se realizard pensando de manera genérica al crear los perfiles de
cargo, y no pensando en las personas que actualmente ejecutan los cargos del

gimnasio.

1.5. Viabilidad

El gimnasio ofrece la disposicion de sus dependencias para reunirnos
mensualmente y poder obtener la informacion necesaria de sus areas, directiva y

colaboradores en general.

La propuesta considera solo una parte de todo el Modelo de Gestién por
competencias, debido a que se abarcard a la funcibn de seleccién por
competencias, proponiendo perfiles de cargo por competencia de toda la
organizacién. Por lo tanto, este proyecto posee viabilidad futura para proponer el
Modelo de Gestion por competencias por completo y luego ejecutar su

implementacion.

En cuanto a los recursos financieros estos seran cubiertos de manera

personal, lo cual no presenta un problema para la elaboracion de la propuesta.
Se ha establecido un plazo limite de ejecucion hasta fines de diciembre para

proponer los perfiles de cargo por competencia, el cual es un periodo de tiempo

Optimo para llevarlo a cabo.
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CAPITULO 2: Descripcién de la Empresa

2.1. Historia

Desde la época del 90, la comuna San Pedro de la Paz ha presentado un gran
crecimiento en el ambito econdmico, politico y social. En esta época, aun no se
contaba con espacios fisicos para la realizacion de actividades deportivas y
recreativas. Frente a este escenario, la familia Saavedra Concha, asentada en la
comuna desde mediados de los sesenta, detecta esta necesidad y comienza a

visualizar una oportunidad de negocio.

La familia Saavedra, se planta la posibilidad de crear un espacio donde las
personas puedan reunirse a compartir y desarrollar toda clase de eventos
sociales, tales como: actividades -culturales, eventos familiares, expresiones
artisticas, charlas, entre otras. Ademas, la conformacién de este proyecto les
proveeria de una fuente de trabajo e ingresos econémicos para la familia y para la

comunidad.

En 1997, ya decididos a abordar la iniciativa de negocio, se propone el disefio
arquitectonico del mismo y un afio mas tarde se da la aprobacién para su
construccion. Ese mismo afio acontece la crisis asiadtica, impactando
negativamente en la economia mundial y nacional. Producto de ello, el riesgo de
iniciar este proyecto aumenta excesivamente, obligando a la familia Saavedra a

postergar el negocio.

En el afio 2002, yacian mitigados los efectos de la crisis asiatica y las
condiciones de mercado habian cambiado rotundamente. La comuna ya contaba
con espacios para la recreacion y el ocio, llevando a la familia Saavedra a

reformular su idea de negocio para presentar un producto distinto.
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La nueva propuesta, se enfocd en el deporte y la recreacion, con fuerte

orientacion a las personas, a su bienestar fisico y mental. Esta idea se sintetiz6 en

un nuevo concepto de negocio, un Centro Integral de Vida Sana.

En 2003 se aprueba el nuevo disefio arquitectonico y un afio mas tarde se da

inicio a la construccion del mismo. El 25 de septiembre de 2003 se constituye la

sociedad “Servicios de Promocién y Capacitacion en Salud y Vida Sana Limitada”

a manos de su representante legal la sefiora Juana Concha Correa y sus socios

los sefiores Victor Saavedra Sanchez y Alejandro Saavedra Concha, esposo e hijo

respectivamente.

El primero de octubre de 2004 comienzan las actividades del gimnasio y

centro integral de vida sana Gea Mutatis en la comuna de San Pedro de la Paz

continuando con sus actividades hasta la fecha.

2.2. Descripcién de la empresa?

Antecedentes generales de la Empresa:

Razén Social

Direccién

Rol Unico Tributario :

Nombre Fantasia
Tipo de Identidad

Fecha Constitucién

Representante Legal :

Giro

Servicios de Promocion y Capacitacion en Salud y
Vida Sana Limitada

Los Claveles 55, Huertos Familiares, San Pedro de
la Paz

77.989.920 - 9

Gea Mutatis Ltda.

Sociedad de Responsabilidad Limitada.

25 septiembre de 2003

Sra. Juana Concha Correa.

Gimnasio, acondicionamiento fisico en deporte y

recreacion, capacitacion en prevencion de salud.

% Informacién obtenida de la pagina web del Gimnasio y Centro integral Gea Mutatis.
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Gea Mutatis es un gimnasio y centro integral de vida sana, que contribuye a
mejorar la salud y calidad de vida de las personas y familias de San Pedro de la
Paz. Entrega servicios de Acondicionamiento Fisico y Salud (A.F.S) a través de la
planificacion de rutinas de ejercicios fisicos personalizadas que pueden incluir la
utilizacion de maquinas e instrumentos deportivos (trotadoras, cuerdas, pesas,
etc.) y el apoyo de profesores y entrenadores personales que orientan y

monitorean las rutinas.

Ademas, Gea Mutatis, cuenta con clases especializadas y dirigidas por
profesores capacitados en disciplinas tales como:

e Body Attack: Es un programa de acondicionamiento fisico cardiovascular que
utiliza la metodologia de intervalos, donde son combinados ejercicios
aerobicos de alta intensidad con trabajos de fuerza y estabilizacién.

e Body Combat: Esta basado en las mas variadas artes marciales, pretende
desarrollar la técnica de golpes de Box simultdneamente con el entrenamiento
fisico de todo el cuerpo, principalmente en lo que se refiere a resistencia,
fuerza, flexibilidad y agilidad.

e Body Pump: Es un entrenamiento con pesas sincronizado al ritmo de la
musica que desarrolla la fuerza y la resistencia muscular, permite consumir
muchas calorias definiendo y tonificando la musculatura. Ademas mejora la
postura corporal y previene la osteoporosis.

e RPM: Es un programa de Ciclismo Indoor que busca el desarrollo de la
capacidad cardiovascular y puede consumir cerca de 800 calorias en una
Unica sesion.

e POWER JUMP: Es un programa en grupo que utiliza un mini trampolin como
equipamiento para realizar el trabajo cardiovascular. Este programa de
entrenamiento se caracteriza por el uso de combinaciones simples de

movimientos.
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Pilates: Se trata de un sistema de acondicionamiento corporal que se centra
en ejercicios preestablecidos y que ejercen su radio de accion en la postura, el
control de la respiracion, la flexibilidad, la tonificacion y el alargamiento de los
musculos.

Yoga: Doctrina filosofica que cuenta con un conjunto de técnicas de
concentracion que se practican para conseguir un mayor control fisico y
mental.

Baile Entretenido: Es una disciplina que permite aprender a bailar distintos

estilos musicales y que se desarrolla en forma individual.

También, el gimasio cuenta con servicios adicionales como:

Servicio Personal Traineer: Es un servicio especializado que permite a los
usuarios contar con un profesional altamente preparado y capacitado en la
elaboracion de programas de entrenamiento. Estos se ajustan a las
necesidades del cliente, logrando objetivos de manera eficiente.

Tratamiento nutricional integral: El tratamiento nutricional integral tiene el
objetivo de evaluar al paciente en su composicion corporal y entregar una
pauta alimentaria personalizada que considere todas las necesidades
nutricionales segun las caracteristicas del paciente y los objetivos nutricionales
gue se fijen en conjunto.

Capacitaciones para entrenadores Personales: Busca consolidar a los
mejores entrenadores personales de la zona, bajo una formacion y vision de
salud integral, es por ello que gea mutatis pone a disposicion de los
profesionales de la actividad fisica y el deporte el curso de entrenador
personal en funcion de la salud, programa que cuenta con 8 médulos que
enfatizan ademas de preparacion a profesionales especialistas en prescribir
ejercicio fisico con fines deportivos y/o estéticos.

Sauna: Bafio de vapor humedo a elevada temperatura que produce un rapido
y abundante sudor y que se toma con fines higiénicos y terapéuticos.

Talleres: Puede abarcar distintas tematicas.

15



Actualmente existen 19 colaboradores en el gimnasio, siendo algunos
contratados de manera indefinida y otros en modalidad de honorarios, realizando
sus funciones con jornada part-time. A continuacion se detalla la situacion actual

del personal:

e La administracion cuenta con cuatro personas y todos disponen de un contrato
indefinido.

e Los asistentes de administracion corresponden a tres personas y también
disponen de un contrato indefinido

e Un auxiliar de aseo igualmente con contrato indefinido.

e Existen profesores que realizan clases especializadas y ademas trabajan en
AFS, habiendo cinco contratados indefinidamente y dos que realizan sus
labores a honorarios.

e Existen profesores y entrenadores personales solo en AFS, siendo dos
contratado indefinidamente y uno a honorarios

e Un nutricionista con modalidad de honorario.

2.3. Planificacion Estratégica

Gea Mutatis, no dispone de un plan estratégico elaborado formalmente, pero
en el Capitulo 4 se da a conocer una propuesta alineada con sus directrices

estratégicas.

2.3.1. Directrices Estratégicas

A continuacion se presentan las directrices estratégicas definidas por el

gimnasio y centro integral de vida sana Gea Mutatis.

2.3.1.1. Mision

“Contribuir a mejorar la salud y calidad de vida de las personas y las familias
de San Pedro de la Paz, mediante la educacion y entrega de servicios deportivos,

culturales, recreativos y de relajacion, en un entorno natural, cercano y familiar.
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Busca brindar un célido ambiente de trabajo que permita el desarrollo integro de
sus colaboradores y participantes, incentivando relaciones de confianza y respeto
mutuo, entregando un trato justo y honesto, y actuando con responsabilidad frente

a la comunidad, el medio ambiente y los propietarios de la institucion.”

2.3.1.2. Visi6n

“Ser reconocido como un prestigioso centro integral, destacado por la alta
calidad humana y técnica de sus integrantes, por su permanente preocupacion por
contribuir en la mejora de la salud y calidad de vida de las personas y sus familias,
y por la entrega de una variedad de servicios personalizados, de alta calidad y

excelencia, en un entorno natural.”

2.3.1.3. Valores

El gimnasio y centro integral de vida sana Gea Mutatis busca plasmar en su
servicio y funcionamiento los valores que han guiado la vida de quienes integran la

familia. Estos valores son:

e Honestidad

e Respeto

e Solidaridad

e Responsabilidad

e Compromiso

17



2.3.2. Diagrama Organizacional

Gerente
General

Adminitrador

Coordinadora Recursos

AFSy humanosy
fidelizacion finanzas
AFSy
profesores de
clases

Este proyecto contara con el apoyo del &rea de Recursos humanos y finanzas;
el Administrador y la Gerente General, para la obtencion de informacion.

La propuesta abarca principalmente a la Direccion del Gimnasio y a el area de
Recursos humanos y finanzas, que actualmente se encarga de los procesos de
seleccion y reclutamiento hasta la remuneracion del personal, es decir, abarca el
proceso de:

e Seleccion y reclutamiento

e Contratacion

e Remuneracion

e Control de profesores (asistencia)
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CAPITULO 3: Marco Teorico

3.1. Direccion estratégica

Un factor que las organizaciones deben considerar a la hora de realizar la
planeacion estratégica es lograr una estructuracion entre el presente y el futuro
para lograr una vision coherente y redituable. Es asi como Ansoff (1977) establece
que un resultado final de la direccidn estratégica es el potencial para el logro futuro
de los objetivos de la organizacion.

3.1.1. Definicion de la estrategia

La estrategia es definida como “la direccion y el alcance de una organizacion a
largo plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a través de su
configuracion de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las
necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders®
(Johnson G., Scholes K., 2001). De esta manera, la definicién de estrategia es la
gue marca las decisiones dentro del plan de accién de la organizacion para la

consecucién de objetivos planteados.

3.1.2. Planificacién estratégica®

La Planificacion Estratégica, PE, es una herramienta de gestion que permite
apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y
al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las
demandas que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad

en los bienes y servicios que se proveen.

% Stakeholders, concepto introducido a la materia de la estrategia por Freeman (1983) como
cualquier grupo o individuo identificable que pueda afectar el logro de los objetivos de una
organizacion o que es afectado por el logro de los objetivos de una organizacién (grupos de interés
publico, grupos de protesta, agencias gubernamentales, asociaciones de comercio, competidores,
sindicatos, asi como segmentos de clientes, accionistas y otros).

* Navas, J. y Guerras, L. 1996. La direccion estratégica de la empresa. Teorias y aplicaciones.
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La Planificacion Estratégica consiste en un ejercicio de formulacion y
establecimiento de objetivos de carécter prioritario, cuya caracteristica principal es
el establecimiento de los cursos de accion (estrategias) para alcanzar dichos
objetivos. Desde esta perspectiva la PE es una herramienta clave para la toma de

decisiones de las instituciones publicas y privadas.

A partir de un diagnostico de la situacion actual, a través del andlisis de
brechas institucionales, la Planificacion Estratégica establece cuales son las
acciones que se tomaran para llegar a un futuro deseado, el cual puede estar
referido al mediano o largo plazo. Para esto, se utiliza el Analisis del entorno
interno y externo, llamado FODA, el cual mide las fortalezas y debilidades,
variables que se pueden controlar y por otro lado las oportunidades y amenazas

del entorno, las cuales no se pueden manejar.

La definicion de los Objetivos, estrategias y las acciones, permiten
establecer el marco para la elaboracién de la Programacion Anual Operativa que

es la base para la formulacién del proyecto de presupuesto.

La planificacion estratégica es un proceso que antecede al control de gestion,
el cual permite hacer el seguimiento de los objetivos establecidos para el

cumplimiento de la mision.

Cuando hablamos de planificacion estratégica nos estamos refiriendo a las
grandes decisiones, al establecimiento de los Objetivos Estratégicos que permiten
materializar la Mision y la Visién. Por lo tanto la Planificacién Estratégica es la
base o el marco para el establecimiento de mecanismos de seguimiento y
evaluacion de dichos objetivos, es decir, el control de la gestion no se puede

realizar sin un proceso previo de planificacion estratégica.

Consta de tres etapas: analisis estratégico, formulacion de la estrategia e
implantacion de la estrategia. Se considera que la primera etapa es fundamental,

debido a que esta consiste en comprender la posicion de la organizacién en
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funcién de su entorno, sus recursos, competencias internas y las expectativas e

influencia de los stakeholders.

3.1.2.1. Andélisis Estratégico®

Hamel y Prahalad (1999) definen el propdésito y planteamiento estratégico
como el uso eficiente de los recursos para encontrar las competencias centrales
en funciébn de los objetivos propuestos. Tales competencias se refieren a la
organizacién, pero no hay que olvidar que dichas competencias se logran gracias

al recurso humano, quienes llevan a cabo los procesos de la organizacion.

En esta etapa se definen las Directrices estratégicas de la Organizacion, los
objetivos y realiza un analisis de la Situacion actual de la empresa, analizando el
entorno interno y externo de la institucion, a través de la herramienta de analisis
FODA.

3.1.2.1.1. Directrices Estratégicas

Dentro de las Directrices Estratégicas, las que pueden estar implicitas o explicitas,

se logran siempre distinguir las siguientes:

a) Mision: Segun Kotler y Armstrong (2004), es el propdsito de la organizacion,
su razon de ser. Expresa el camino hacia el logro de la vision, o la manera
coémo la organizacion llegara a ese futuro deseado. La misién describe el rol
que desempefa actualmente la organizacion para el logro de su vision, es
la razén de ser de la empresa. Para la elaboracion de ésta es necesario
preguntarse ¢Quiénes somos?, ¢Qué buscamos?, ¢Qué hacemos?,
¢,Donde lo hacemos?, ¢ Por qué lo hacemos?, ¢Para quién trabajamos?

b) Vision: Definida por Fleitman (2000) como el camino al cual se dirige la
empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las

decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad. Para

°® Hamel y Parlad (1999). Compitiendo por el futuro: Estrategia crucial para crear los
mercados del mafana.
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realizarla, se puede preguntar. ¢Cual es la imagen deseada de nuestro
negocio?,;,Cémo seremos en el futuro?, ¢ Qué haremos en el futuro?, ¢ Qué
actividades desarrollaremos en el futuro?, etc.

c) Valores: Segun Kotler y Armstrong (2004) Los valores son los principios
basicos que se deben observar en el actuar dentro de la organizacion para
el logro de la mision. Existen muchas formas de actuar para alcanzar los
objetivos y algunas de ellas podra n infringir leyes, reglas basicas de
convivencia humana y otras normas que las sociedades han establecido
para lograr una convivencia pacifica, asi como son también los valores por
los cuales se identifica a la organizacion desde afuera tales como la
puntualidad, el compromiso, el respeto, la responsabilidad con el medio
ambiente, etc. que haran ver al publico o a los clientes como identidad a la
empresa que se estan dirigiendo

d) Meta: afirmacién genérica del propésito. , como sefiala (Johnson G.,
Scholes K.,2001)

d) Obijetivo: cualitativo o cuantitativo (si es posible) o enunciado mas preciso de
la meta (Johnson G., Scholes K., 2001).

3.1.2.1.2. Andlisis FODA®

El analisis FODA, es una metodologia de estudio de la situacién de una
empresa 0 un proyecto, analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y
Fortalezas) y su situacién externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz
cuadrada. Proviene de las siglas en inglés SWOT (Strengths, Weaknesses,

Opportunities y Threats)

La matriz nos permite conocer la situacién real en que se encuentra una

organizacién, empresa o proyecto, y planear una estrategia de futuro.

Durante la etapa de planeamiento estratégico y a partir del analisis FODA se

deben contestar cada una de las siguientes preguntas:

® Hamel y Parlad (1999). Compitiendo por el futuro: Estrategia crucial para crear los
mercados del mafiana.
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e ¢COmo se puede destacar cada fortaleza?
e ¢COmo se puede disfrutar cada oportunidad?
e ¢COmo se puede defender cada debilidad?

e ¢COmMo se puede detener cada amenaza?

El objetivo del analisis FODA es determinar las ventajas competitivas de la
empresa bajo analisis y la estrategia genérica a emplear por la misma que mas le
convenga en funcién de sus caracteristicas propias y de las del mercado en que

S€é mueve.

3.1.2.2. Formulacién de las estrategias’

La formulacibn de la estrategia se refiere a las diferentes opciones o
alternativas estratégicas de que se disponen en base a dar respuesta a las

numerosas presiones e influencias identificadas en el analisis estratégico.

Analizaremos a continuacion tres grandes grupos de estrategias: las
estrategias competitivas, con base en la industria y las de desarrollo. Todas ellas
tratan de emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion
defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas
competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversién de la

empresa

3.1.2.2.1. Estrategias competitivas

Podemos desarrollar tres tipos de estrategias competitivas: las de liderazgo
en costes, la diferenciacion de productos y las de nicho o segmentacion de

mercado. Porter (1987), las denomina, estrategias competitivas genéricas

3.1.2.2.1.1. Estrategias de liderazgo en costos

Porter (1987), dice que con esta estrategia se intenta conseguir una ven

taja competitiva en costes, es decir, conseguir unos costes inferiores a los de sus

" Navas, J. y Guerras, L. 1996. La direccion estratégica de la empresa. Teorias y aplicaciones.
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competidores para un producto o servicio semejante o comparable en calidad. Por
tanto, la empresa intentara conseguir los costes mas reducidos posibles, lo que
situara a la empresa en ventaja sobre sus competidores, proveedores y clientes.

La ventaja en costes le permite a la empresa reducir sus precios.

3.1.2.2.1.2. Estrategia de diferenciacion

Porter (1987), dice que esta estrategia persigue la diferenciacion del
producto o servicio que ofrece la empresa o de alguno de sus elementos como la
atencioén del cliente, la calidad, etc. haciendo que sea percibido como Unico en el
mercado. De esta forma, los clientes estan dispuestos a pagar mas para obtener

un producto de una empresa que de otra.

3.1.2.2.1.3. Estrategia de enfoque o nicho

Esta estrategia consiste en centrarse en un segmento de mercado. Se trata de
reducir su &mbito de competencia. Una vez situados en una estrategia de nicho,
ésta puede ser o de liderazgo en costes o de diferenciacién. Por uno u otro medio,
la empresa pretende conseguir una ventaja competitiva en el segmento o nicho en

el que compite (Porter, 1987).

3.1.2.3. Implantacion de las Estrategias

Segun Navas y Guerra (1996), debemos entender la implantacion como un
proceso continuo de despertar organizacional, de afianzar en la organizacién un
sentido estratégico compartido, un propadsito, un habito de dar lo mejor como Unica
posibilidad de éxito. La Implementacién aporta al hecho estratégico atributos
profundamente humanos, es el momento en que el hombre deviene en centro y
todo se decide con su contribucién. En esta etapa ademas se ve el proceso de
control de gestién donde existen diferentes herramientas para medir el proceso de

implantacion de estrategias.
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La informacién obtenida como resultado del proceso de planificacion
estratégica la podemos controlar volver a introducir al plan a través del proceso de

retroalimentacion.®
3.2. Gestion por Competencias

3.2.1. Origenes y fundamentos®

Los origenes de las competencias comienzan a fines de los afios 60. En
diversos estudios se quiere dar respuesta a la siguiente inquietud: “;existen
variables que puedan determinar o que sirvan para predecir la conducta o
actuacion que, en el trabajo, tendra una persona?”. Es McClelland (1999), al
analizar los fundamentos de la motivaciéon humana, el que sienta las bases sobre
la cual se desarrollard mas adelante el concepto de competencias. Este autor
define las conductas-claves para el desempefio excepcional por el logro, la
obtencién de poder o el sentido de pertenencia que busca alcanzar un individuo

como su objetivo determinado en el quehacer diario.

En sus estudios, también se plantea que -por medio de este enfoque-sélo
podemos establecer en forma general un conjunto de conocimientos y habilidades
que, tedricamente, deberian estar relacionados con un buen desempefio futuro.
Esto, ya que las condiciones en las que debe ser realizada cierta funcién pueden
diferir bastante entre una organizacion y otra. Por lo tanto, de poco sirve conocer,
por ejemplo, las relaciones que tedricamente existen entre la capacidad intelectual
y la solucion de problemas cuando para resolver situaciones complicadas en una
organizacién hay que lidiar con consideraciones politicas, administrativas y
financieras especificas, las que pueden condicionar fuertemente el
comportamiento de una persona. En otras palabras, segun Araneda y Calderon
(2001), es la conducta laboral demostrada (experiencia) en cierto tipo de

® Retroalimentacion es el mecanismo por el cual una cierta proporcion de la salida de un
sistema se redirige a la entrada, con objeto de controlar su comportamiento (Kotler y Armstrong,
20043‘
McClelland, D.C. (1999). Medir la competencia en lugar de la inteligencia.
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situaciones y mercados, el mejor predictor del desempefio y, por lo tanto, del

aporte de las personas a la empresa.

Entonces, el problema ahora es como medir y que método utilizar para evaluar
las competencias. Es aqui donde es muy conveniente desarrollar la técnica de
Entrevista de Incidentes Criticos, la cual permite definir un puesto de trabajo sobre
la base de conductas exitosas presentadas en él, por ejemplo: ¢qué hace a una
persona planificar y organizar bien o eficientemente una labor? Es decir, qué

competencias poseen los trabajadores para ejecutar esta funcion.

La empresa -entendida como un sistema-es una estructuracion de elementos
ordenados y jerarquizados con cierta finalidad concreta. La organizacién se
caracteriza por la toma de decisiones coordinadas en pro de ciertos objetivos, por

lo que se puede decir que toda organizacién es un sistema de decisiones.

Como éstas responden a un tipo especial de comunicacién, su existir esta
condicionado a que las personas generen dichas comunicaciones. De este modo,
el capital humano conforma el soporte basico y el elemento mas tangible de
cualquier organizacion. Por ello, no es casual que resulte méas facil comprender
una organizacion como un sistema de personas que como un sistema de

decisiones.

Decir que una persona forma parte de la realidad fisica de una organizacion,
ya sea interactuando con otras, utilizando herramientas, materiales u operando
maquinarias, no garantiza que esté tomando las decisiones adecuadas. Las
personas pueden ocupar un espacio, pero ¢estaran siempre cumpliendo, en
realidad, una funcidn que contribuya en pro de los objetivos organizacionales de la
firma?. Ademas, cada individuo ocupa una jerarquia en la organizacién, la cual
hay que tener presente para orientar y enfocar la implementacion del Sistema de
Gestion por Competencia, debido al efecto que podria causar dadas su posicion y
responsabilidades.

26



3.2.2. Definicion de Competencia

“‘Es una caracteristica subyacente en un individuo, que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un

trabajo o situacion” (Spencer, Lyle M. y Spencer, 1993)

“‘Conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos, caracteristicas
conductuales y otros atributos, que correctamente combinados frente a una
situacion de trabajo, predicen un desempefio superior. Es aquello que distingue
los rendimientos excepcionales de los normales posible de ser observado
directamente a través de las conductas de cada ocupante en la ejecucion
cotidiana del cargo”. (Cubeiro, Dalziel y Fernandez, 1996)

‘Es una caracteristica propia de un individuo que esta directamente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un
trabajo o situacion. Son comportamientos observables en la realidad cotidiana del
trabajo y en situaciones de evaluacion; son un rasgo de union entre las
caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para el desempefio en una
empresa.” (Alles, 2002).

De lo expuesto, se puede desprender que las competencias pueden ser
motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno mismo, actitudes y valores,
saberes y habilidades, es decir, conductas y conocimientos factibles de ser
confiable y objetivamente medibles.
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3.2.3. Estructuracién de una competencia’®

Al definir una competencia cualquiera, ésta se debe explicar de la siguiente
forma:
e El saber actuar.
e El querer actuar.

e El poder actuar.

El saber actuar: es el conjunto de factores que definen la capacidad inherente

que tiene la persona para poder efectuar las acciones definidas por la
organizacion. Tiene relacion con su preparacion técnica, sus estudios formales, el
conocimiento y el buen manejo de sus recursos cognitivos puestos al servicio de
sus responsabilidades. Este componente es el que mas tradicionalmente se ha
utilizado a la hora de definir la idoneidad de una persona para un puesto
especifico.

El querer actuar: alude no sélo al factor de motivacion de logro intrinseco de la

persona, sino también a la condicion mas subjetiva y situacional que hace que el
individuo decida efectivamente emprender una accion en concreto. Influye
bastante la percepcion de sentido que tenga la accion para la persona, la imagen
que se ha formado de si misma respecto de su grado de efectividad, el

reconocimiento por la accién y la confianza que posea para lograr llevarla a efecto.

El poder actuar: En muchas ocasiones la persona sabe como actuar y tiene el

deseo de hacerlo, pero no existen las condiciones para que realmente pueda
efectuar una accién determinada. El contexto, asi como los medios y recursos de
los que dispone el individuo, condicionan fuertemente la efectividad en el ejercicio

de sus funciones.

Como la identificacion de competencias debe ser especifica para la

organizacion en particular, es necesario precisar un conjunto de comportamientos

19| e Boterf, G. 2001. Ingenieria de las competencias
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reales y observados que correspondan a comportamientos deseados vy
probadamente exitosos para dicha organizacion. Esto obliga a identificar a
personas que ya han demostrado por medio de sus acciones que poseen las
competencias requeridas y a definir cuales de esas caracteristicas hacen a esas

personas diferentes al resto.

3.2.4. Clasificacion de competencias

Habiendo explicado y definido el concepto de competencias, se procede ahora
a mostrar diferentes formas de clasificarlas. Al momento de realizar el proceso de
implantacion de estas competencias, cada organizacion puede tomar aquellas que
mejor se ajusten a su criterio y necesidades. A modo de ejemplo, se exponen las

siguientes clasificaciones:

Mdédulo 1. Conocimiento y cualidades profesionales (Alles, 2002)

Competencias de conocimiento: estan relacionadas con el contenido funcional
de las ocupaciones y, por lo tanto, con los conocimientos académicos y la
capacidad de “hacer”, necesarios para realizar las actividades que requieren los
distintos cargos. Generalmente, gran parte de ellas se adquieren en la educacion
formal. Competencias de cualidades profesionales: reflejan los patrones de
conducta y las caracteristicas personales, observables y medibles. Son necesarias
para desarrollar determinadas ocupaciones y conforman la parte visible de un
amplio conjunto de habilidades psicologicas y personales. Este segundo grupo
constituye, actualmente, la vertiente mas relevante en la competitividad de la
organizacion por su caracter diferenciador. Integra las nociones de nucleo

psicoldgico, parte dura y parte blanda como elementos medulares.
1. Ndcleo psicoldgico: es un conjunto de rasgos profundos de personalidad. En

definitiva, todo aquello que acompafara al individuo a lo largo de su vida

personal y profesional.
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2. Parte dura: son los conocimientos necesarios para desempefar
adecuadamente una habilidad. Estos se adquieren mediante estudios y
aplicacion de sistemas y herramientas, facilmente asimilables.

3. Parte blanda: se refiere a las destrezas y pautas de comportamiento

desarrolladas mediante su aplicaciéon sistematica o “sobre el terreno”.

Esta conceptualizacién revela que en lo relativo al nucleo psicoldgico, la
capacidad de generar un cambio es muy baja, pues las predisposiciones
psicolégicas se mantienen a lo largo del tiempo. En tanto, en las partes dura y
blanda se puede provocar cambios a través del aprendizaje de nuevas

herramientas, procesos y experiencia.

Moédulo 2. Motivacion, habilidad, caracteristicas, conocimiento, concepto

propio o concepto de uno mismo (Spencer y Spencer ,1993).

e Motivacion: son los intereses que una persona considera o0 desea
recurrentemente.

e Habilidad: es la capacidad de desempefar cierta tarea fisica 0 mental.

e Caracteristicas: se refiere a los rasgos fisicos.

e Conocimiento: es la informacion que una persona posee sobre areas
especificas.

e Concepto propio: son las actitudes, valores o autoimagen de una persona.

Médulo 3. Rasgos visibles e invisibles Modelo del iceberg (Spencer y
Spencer, 1993)

e Visibles: son faciles de detectar, se refieren a destrezas y conocimientos.

¢ No Visibles: alude al concepto de uno mismo y rasgos de personalidad.
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Ejemplos de competencias

Utilizando las teorias de McClelland (1999), se presentan las 16 competencias

que identific6 como criticas para el desarrollo de sus modelos de competencias:

10.

11.

12.

Ser una persona de muchos recursos: saber adaptarse a los cambios y
situaciones ambiguas; ser capaz de pensar estratégicamente y poder tomar
decisiones correctas en situaciones de mucha presion; liderar sistemas de
trabajo complejos y adoptar conductas flexibles en la soluciéon de problemas;
tener capacidad de trabajo en equipo frente a asuntos complejos de gestion.
Hacer lo que conoce: ser perseverante; concentrarse a pesar de los
obstaculos; asumir responsabilidades; ser capaz de trabajar sélo y también
con los demas cuando es necesario.

Aprender rapido: dominar raudamente nuevas tecnologias.

Tener espiritu de decision: actuar con rapidez, de forma apropiada y con
precision.

Administrar equipos con eficacia: saber delegar; ampliar oportunidades y ser
justos en sus actuaciones y comentarios.

Crear un clima propicio para el desarrollo: generar los desafios y
oportunidades para crear un clima que favorezca el crecimiento de su equipo.
Saber lidiar con sus colaboradores cuando tienen problemas: actuar con
decisién y equidad durante los conflictos.

Estar orientado hacia el trabajo en equipo.

Formar un equipo de talentos: invertir en el desarrollo del potencial de sus
colaboradores, identificando y ofreciendo nuevos desafios y responsabilidad
compartida.

Establecer buenas relaciones en la empresa: generar saludables relaciones de
trabajo, negociar cuando existan problemas, conseguir cooperacion.

Tener sensibilidad: demostrar interés por los demas y estar atento a sus
necesidades.

Enfrentar los desafios con tranquilidad: poseer actitud firme, evitar la censura.

31



13. Control: Mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida personal: ser capaz de
compatibilizar prioridades en ambos planos de manera armoniosa.

14. Autoconocimiento: tener una idea exacta de sus puntos débiles y fuertes; estar
dispuesto a invertir en uno mismo.

15. Ser agradable y dar muestras de buen humor.

16. Actuar con flexibilidad: capacidad para adoptar actitudes opuestas —ejercer
liderazgo y dejarse liderar—, opinar y aceptar opiniones de los demas.

Por otro lado, existe un innumerable catalogo de competencias clasificadas
segun sus autores por diferentes criterios. Por otro lado, bajo nombres distintos
pueden reconocerse idénticas competencias y bajo términos afines distinguirse las
mismas. Por ello, no basta su estudio meramente nominal para su comprension.
Es necesario un ulterior analisis mas detallado para entender bien de qué se
habla.

e Levy-Leboyer (1996) presenta seis diferentes listas.

e Ansorena Cao (1996) incluye 50 Competencias conductuales.

¢ Woodruffe (1993) plantea nueve competencias genéricas, lo que significa
que hay muchas otras especificas.

e McBer (1998) en su Diccionario de Competencias (Spencer y Spencer,
1993) incluye 20 Competencias en su lista béasica, ordenadas por
conglomerados, y nueve adicionales denominadas Competencias Unicas.

e Barnhart (1996) incluye 37 competencias basicas en siete categorias

e Marta Alles (2006), nos presenta la definicion de 160 competencias

cardinales y especificas.

En todas esas listas hay Competencias que tienen el mismo nombre para el
mismo concepto, pero también hay algunas que, siendo similares, reciben nombre
diferentes, mientras podemos encontrar competencias que son anicas Yy

especificas y que identificar la labor de una organizacion en particular.

Para este proyecto nos guiaremos por la metodologia de Martha Alles.
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3.2.4.1. Competencias Cardinales y Genéricas™!

Alles (2006) realiza una distincion entre competencias cardinales y genéricas y
explica que las primeras son aquellas que son tan relevantes para la organizacion

gue desea que todo su personal las posea y desarrolle.

Por ejemplo, un juzgado de cualquier instancia, podria definir como
competencia cardinal ‘justicia y prudencia”, y que una empresa que comercialice
cementerios privados y otros servicios relacionados podria definir que fueran

“temple y perseverancia’.

Este tipo de competencias no se desglosan en grados o niveles, ya que esa
categorizacion es para la evaluacion de distintos rangos, niveles o tipo de
posiciones 0 negocios, que también pueden incluirse entre las competencias
generales para determinar cuales son las competencias de la compafiia. Una vez
definidas estas competencias generales, es posible determinar las particulares o
especificas por cada puesto. Pueden coincidir o ser diferencias de forma que se

complemente; no pueden ser contradictorias entre si.

Las competencias cardinales, generales o genéricas, son aquellas que todos
los integrantes del personal de la empresa deberian poseer. Estas, a su vez
pueden transformarse en especificas cuando se desglosen en grados y conformen

el perfil del puesto o niveles, segun el disefio que se adopte.

1 Alles, M. 2006. Seleccion por competencias.
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3.2.4.2. Competencias Especificas *

Las competencias especificas son las que se relacionan directamente con el
puesto o determinado nivel, éstas se desglosan en grados o niveles para

conformar el perfil de puesto segun el nivel jerarquico.

3.3. Utilidades y ventajas

Por la alta competitividad que circunscribe el actual entorno, se debe luchar
por crecer y desarrollarse en forma continua. Las organizaciones aumentan la
exigencia a sus trabajadores directa e indirectamente: ya no basta con el
cumplimiento de las tareas, funciones y responsabilidades propias del cargo, es
necesario ademas poseer otro tipo de cualidades y conductas para generar valor.
Solo esto permite la sobrevivencia de la organizacion en un entorno altamente
competitivo que exige cambios violentos, rapidos e innovadores (Kaplan y Norton,
1999).

Dado un procedimiento de construccion y desarrollo, constituyen el soporte de
un mecanismo que permite ligar directamente los comportamientos y objetivos de
las personas con los objetivos y metas de la organizacion, de manera que exista
un ajuste coherente y permanente entre ellos. De esta forma, cada accion
emprendida por un trabajador deberia contribuir directamente en el éxito del
negocio, dejando de ser un problema su conciliacion para convertirse en una
proactiva necesidad de caracter estratégico. Orientadas directamente a los
resultados, las competencias soportan un uso que es eminentemente practico y
conductual, lo que las hace altamente operativas y centradas en los logros del
negocio (Kaplan y Norton, 1999).

McClelland (1973), dice que es complejo conseguir un buen ajuste entre de los
comportamientos de los trabajadores con los criterios de sentido establecidos por

la organizacion, cuanto mas complejo resulta hacer este proceso de adaptacion de

12 Alles, M. 2006. Seleccion por competencias.
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modo permanente bajo las condiciones de un mercado que obliga a examinar,

ajustar y flexibilizar dinAmicamente dichos procesos y criterios.

Hoy se ha vuelto claramente insuficiente el modelo tradicional de RRHH, que
trata de resolver este problema por la via de la clasificacion de tareas, funciones y
responsabilidades. Ya no basta con definir un conjunto de condiciones estaticas,
susceptibles de ser administradas, que sirvan de nexo entre las metas
estratégicas de la organizacion y el trabajo diario de los trabajadores. La fijacion
de tareas -y su asignacion a cargos determinados- se hace progresivamente
disfuncional. (Becker, 2000)

Lo que se requiere en la actualidad es un mecanismo que vincule
directamente los comportamientos de las personas con los objetivos y metas de la
organizacion, de tal manera que exista un ajuste dinamico y permanente entre las
decisiones de los trabajadores y las necesidades reales que la organizacion esta
teniendo o que tendr4 a futuro. De este modo, el modelo de Gestion por
Competencias ofrece alinear las acciones emprendidas por un trabajador con el fin
de que contribuyan directamente al éxito del negocio. Por tal razén, este proceso
deja de ser un problema de orden administrativo para transformarse en una

necesidad de caracter estratégico (Becker, 2000).

3.4. Gestion por competencias en el mundo laboral.

Mulder (2007) expone que las competencias en las actividades laborales se
ven reflejadas en acciones tales como: asumir responsabilidades, capacidades de
decision, prestacion de servicio, actuacion en el trabajo, actitudes, aptitudes,
conocimientos y experiencias que ejercen los individuos a fin de colaborar en los

esfuerzos que tiene la empresa para alcanzar sus objetivos.

Gestionar una empresa a través de las competencias laborales ayuda a
desarrollar individuos que tengan y demuestren los conocimientos especificos, asi
como las habilidades necesarias en su desempefio. La gestion por competencia

hace referencia al establecimiento de criterios que orientan la administracion del
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personal con base en sus competencias que contribuyan al logro de los objetivos

de una organizacién (Santos, 2001).

Las competencias se han convertido en una forma imprescindible del
desarrollo humano para las empresas. Es importante crear un ambiente laboral en
el que existan mayores oportunidades de desarrollo. Las empresas estan
enfocadas a incorporar nuevas estrategias para ser competitivas y que sus
empleados tengan los conocimientos, habilidades y destrezas que les permitan
mantenerse en el mercado de trabajo y desarrollen competentemente sus
procesos productivos. Rahman, Molina, Parra et al. (2006), hacen notar que
dichos procesos son cada vez mas exigentes y demandan una mayor creatividad

para generar un mejor nivel competitivo.

P&ez (2006) indica que el enfoque de las competencias ha tenido auge desde
el momento en que se han incrementado los cambios en el entorno, provocados
por la globalizacion, las comunicaciones sin fronteras y la efectividad humana
centrada en el valor agregado; traduciéndose en una mayor exigencia en los
niveles de competitividad, calidad e innovacion para la empresa, y en una mayor
exigencia en el rendimiento del trabajo personal. Este panorama ha orientado a las
empresas a formular estrategias que les ayuden a consolidar un grupo de

colaboradores que se adapte a las exigencias del ambiente.

3.5. Modelo de gestidon por competencias

La gestion por competencias, cuyo concepto es planteado por primera vez el
1973 por David McClelland, es un modelo que se hace cada vez mas vigente en
nuestros dias y que se robustece con la integracion de las fortalezas que
promueven el buen desempefio, el mismo plantea que cada empresa u
organizacién posee caracteristicas que las distinguen de las demas, pero también
muchos factores que les permiten establecer mecanismos similares de gestion a
ser implementados por los equipos directivos. Sin embargo esta unificacion o

estandarizacion de los sistemas de gestidon en las empresas u organizaciones no
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impide que las mismas posean la capacidad efectiva que les permita operar de

manera exitosa, logrando asi un posicionamiento en su entorno.

Esta capacidad plenamente identificable es la que permite a las
organizaciones determinar cudles cualidades, habilidades, técnicas vy
conocimientos debera poseer su capital humano para asi lograr destacar de entre
las demés o lo que McClelland (1973) llama un desempefio superior. Esta vision
ha propiciado el enriqguecimiento de los perfiles de los empleados, en cuyo

contenido se encuentra la clave de un desempefio sobresaliente.

Segun nos plantea Marta Alles (2000), quien introdujo semanticamente esta
disciplina en Argentina, la gestion de recursos humanos por competencias es un
modelo que permite alinear el capital intelectual de una organizacién con su
estrategia de negocios, facilitando, simultdneamente el desarrollo profesional de
las personas. Esta claro que cada organizacion tiene una estrategia diferente, por
lo tanto sus competencias también lo seran, por tal motivo el modelo de
competencias debe confeccionarse en funcion de los requerimientos que los
colaboradores deben poseer para alcanzar la estrategia organizacional partiendo

de la filosofia, la misién y la visién organizacional.

3.5.1. Objetivo de un Modelo de gestién por competencias®®

El objetivo primordial del enfoque de gestiébn por competencias es implantar un
nuevo estilo de direccibn en la organizacion para administrar los recursos

humanos integralmente, de manera més efectiva.

Por medio a la gestion por competencias se pretende alcanzar los siguientes

objetivos:

e La mejoray simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos.

13 Alles, M. 2006. Desempefio por Competencias
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e La generaciéon de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion
de los recursos humanos.

e La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas
estratégicas de la organizacion.

e La vinculacion del directivo en la gestion de sus recursos humanos.

e La contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la organizacién
en un entorno cambiante.

e Latoma de decisiones do forma objetiva y con criterios homogéneos.

3.5.2. Implantacion del Modelo®

Una vez abordados los conceptos fundamentales del sistema de gestién por
competencias, se describira, en términos generales el proceso de implantacién a

desarrollar y algunas ideas a considerar en la implementacion.

Se debe recoger informacion sobre las politicas y practicas de recursos
humanos con el propdsito de evitar rupturas del modelo existente con respecto al
nuevo, logrando asi la evolucion de los actuales hacia el nuevo modelo. Para ello

se deben analizar los procesos y procedimientos de recursos humanos relativos a:

. Seleccién

. Formacion

. Plan de Carrera/sucesién
. Promocién

. Retribucién

. Desempefio

~N O 0o B~ WODN P

. Potencial

4 Alles, M. 2006. Seleccion por competencias.
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Aunque inicialmente el sistema de gestion por competencias esta orientado
a cubrir una necesidad primordial de la organizacion, el mismo proporciona

independientemente  de su aplicacion, las siguientes informaciones:

* Perfiles ideales de los puestos.

» Grado de adecuacion persona/puesto (analisis de brecha).

* Necesidades de formacion individual y grupal.

 Apreciacion general del desempeno de la persona en su puesto.

* Potencial de la persona a corto plazo.

Al mismo tiempo el sistema debe ser aplicable, comprensible, util, fiable y de

facil manejo para poder alcanzar el desarrollo profesional de las personas.

3.5.3. Diccionario de competencias Organizacional

Un diccionario de competencias, segun Alles (2002), es un listado que
sintetiza el abanico de competencias que puedan aparecer en una organizacion,
que incluye una clasificacion por temas, la definicion de cada una y niveles de
definicion o escala conductual. Este documento esquematico constituye el primer
paso para la implementacion del modelo en cualquier entidad. Las competencias

empleadas en el diccionario deben ser:

Adecuadas al tipo de organizacion.
Adaptadas a la situacion actual y deseada.
Exhaustivas

De terminologia clara

o bk~ 0N PE

De facil identificacion y evaluacion.

En la actualidad las organizaciones cuentan con una amplia gama de formatos
estandares de Diccionarios de Competencias que conforman un punto de partida
que les permite a sus gerentes implementarlos en la gestion por competencias con
el simple hecho de modificar en el contenido de los mismos todo aquello que

entiendan no los representa.
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Se desarrolla un listado de competencias para los cargos dentro de Gea
Mutatis con sus definiciones respectivas, segun el diccionario de competencias de
Martha Alles (2002) (Ver Anexo N°1).

3.5.4. Seleccién del Personal®
La seleccion de personales una actividad de clasificacion donde se escoge a
aguellos que tengan mayor probabilidad de adaptarse al cargo ofrecido para

satisfacer las necesidades de la organizacion y del perfil.

Ademas forma parte del proceso de provision de personal, y viene luego del
reclutamiento. Este y la seleccion de personal son dos fases de un mismo
proceso: consecucion de recursos humanos para la organizacion. El reclutamiento
es una actividad de divulgacion, de llamada, de atencién, de incremento en la
entrada; por tanto, es una actividad positiva y de invitacion. La seleccion es una
actividad de comparacion o confrontacion, de eleccion, de opcion y decision, de

filtro de entrada, de clasificacién y, por consiguiente, restrictiva.

Al reclutamiento es la convocatoria de candidatos. Es una actividad de
divulgacion de modo de atraer de manera selectiva a los candidatos que cubren

los requisitos minimos para la posicion requerida.

Otra definicion de Seleccion dice que es aquella actividad estructurada y
planificada que permite atraer, evaluar e identificar, con caracter predictivo, las
caracteristicas personales de un conjunto de sujetos — a los que se denominan
“candidatos” — que les diferencian de otros y les hacen mas idoneos, mas aptos o
MAs cercanos a un conjunto de caracteristicas y capacidades determinadas de
antemano como requerimientos criticos para el desempefio eficaz y eficiente de

una cierta tarea profesional.

'% Alles, M. 2000. Direccién Estratégica de Recursos Humanos.
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3.5.4.1. Perfil de Cargo por Competencias®®

¢, Como elaborar un perfil de competencias? ¢ Qué herramientas utilizar?
Definir claramente las competencias, buscando las caracteristicas personales
de excelencia. Son diferentes por empresa y dentro de una misma empresa

pueden ser diferentes por areas y puesto.

En el momento de revelar el perfil del puesto- si la empresa ha implementado
un esquema de gestidon por competencias- se deberan relevar las competencias

requeridas y el nivel de las mismas en una calificacion de cuatro niveles:

e A= Excelente
e B= Muy Bueno.
e C=Bueno

e D= Minimo requerido.

No es obligacion utilizar solo cuatro niveles se puede utilizar cinco o mas si es

necesario, pero en este trabajo utilizaremos cuatro.

Sera conveniente esbozar una breve descripcion de la competencia de como

se aplicaria en ese puesto.

Datos objetivos como edad, educacién y experiencia laboral se resuelven en
una primera instancia y no es la parte mas dificil de la tarea. Los puntos clave y
mas dificil definiciobn estan dados por las competencias o caracteristicas personas
y las relaciones dentro de la organizacion. Sobre este Ultimo aspecto es
conveniente primero revisar organigrama, analizar su vigencia y, de ser necesario,

proponer modificaciones.

Una vez que se define la necesidad de la incorporacion de un nuevo

colaborador, el proceso de seleccion comienza recopilando informacién necesaria

'® Alles, M. 2000. Direccién Estratégica de Recursos Humanos.
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para lo que se denomina “definicion del perfil’, haciendo revisiéon del puesto o
cargo. Alles (2006) explica que como parte la cultura organizacional, se espera
que un grupo de personas tengan competencias similares y hasta perfiles
similares; sin embargo, esto no implica que dos 0 mas personas sean iguales, solo
se espera que en dicha similitud, sea a nivel de competencias cardinales,

simplemente en grados diferentes.

El concepto de perfil de cargo u ocupacional es, en palabras de Marin et al.
(2001) “el analizar el cargo en relacion con los aspectos extrinsecos, es decir, con
los requisitos que el cargo exige a sus ocupantes (...) de las exigencias que dichas
tareas o atribuciones imponen al ocupante, es decir, cuales son los requisitos
fisicos e intelectuales que deberia tener el ocupante para el desempefio adecuado
del cargo, cuales son las responsabilidades que el cargo le impone y en qué
condiciones lo debe desempefiar”’. De la misma manera, Henao, D. (2004) define
al perfil ocupacional como la “descripcion de las habilidades que un profesional o
empleado debe tener para ejercer eficientemente un puesto de trabajo” y prosigue
con que “la creacion de un perfil se puede considerar una parte del analisis y la
descripcion de cargos, ya que a partir de las necesidades empresariales, se crean

perfiles ocupacionales como un elemento en la seleccién y analisis de personal”.

De esta manera, la importancia de estos perfiles radica en que pueden ser
entendidas como caracteristicas genéricas que requieren una actividad especifica,
ligada a las necesidades de una organizacién. En esta misma linea, Henao, D.

(2004) describe las caracteristicas de lo que considera un perfil ocupacional:

e Conocimientos generales del proyecto.

e Conocimientos técnicos especializados del proyecto.
e Habilidades de Comunicacion.

e Actitudes requeridas en el trabajo.

¢ Relacion con otros perfiles.

e Recursos materiales asociados.
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En base a esta informacion es posible identificar el tipo de persona requerida y
asignar responsabilidades individuales a cada una de ellas. Sin embargo, Alles
(2006) enuncia que uno de los aspectos a considerar es la definicion del perfil
requerido por la organizacion en cuanto al listado de competencias, conocimientos
y experiencia que debe poseer el postulante, el cual tendra un diferencial con el
perfil que esté presente en el mercado, que dificilmente coincidiran en su totalidad.
Este diferencial es la diferencia méxima aceptable y debe definirse con

anterioridad en términos de cuanto estara dispuesto a tolerar la organizacion.

Vacarescu (2008) considera que el perfil de competencias para las nuevas
empresas debe estar orientado de acuerdo con la calidad de la organizacion
fundada en el conocimiento. El autor sintetiza las principales competencias
referentes al desempefio de los directivos y los empleados:

» Para los directivos:

a) El pensamiento estratégico, manifestado a través de la capacidad de entender

las tendencias del cambio, el ambiente interno y externo de la empresa.

b) La direccién al cambio, teniendo la capacidad de comunicar la visién estratégica
de la organizacion, despertar la motivacion y adhesion de los colaboradores para

el logro de innovaciones y la optimizacion de los recursos.

c) El manejo de relaciones en una compleja red de grupos de interés
(proveedores, clientes, distribuidores, competencia, socios, autoridades de
gobierno, etc.) de la cual se tendra cierta influencia, sin que sea una autoridad

formal.

d) La adaptabilidad, es decir, la capacidad para cambiar las estructuras y la

gestion por procesos cuando sea necesario.

e) El entendimiento interpersonal, el cual supone la capacidad de entender las

sefales emitidas por los otros y la atribucion de adecuar valores a ellas.
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f) La asignacion de poder a los colaboradores.

g) La eficiencia del equipo, que consiste en la capacidad de tener éxito en

construir grupos interdisciplinarios que realmente trabajen juntos.

h) La movilidad, expresada a través de la capacidad de adaptarse a los diferentes

ambientes y trabajar eficientemente en esas condiciones.

* Para los empleados:

a) La adaptabilidad, teniendo la predisposicion de considerar al cambio como

oportunidades y ho como miedos.

b) La motivacion, el verdadero entusiasmo para buscar el compromiso y
emprender nuevas competencias técnicas, logrando con ello facilitar el cambio de

sus funciones actuales.

c) La motivacién del logro, que significa el impulso a la innovacién al estilo

Kaizen'’ para tener la capacidad de responder a la competencia.

d) La motivacién para realizar actividades bajo términos de presion, como son: la

combinacion de adaptabilidad y resistencia al estrés.

e) El espiritu de cooperacion, que se manifiesta a través de la capacidad de
trabajar en grupos interdisciplinarios y considerando el entendimiento interpersonal

y la adhesion a la organizacion.

f) La orientacion a la gratificacién del cliente, cumpliendo el deseo de las otras
personas: el entendimiento interpersonal, escuchar a los clientes, la iniciativa para

superar obstaculos y enfrentar las exigencias de los clientes.

7 Kaizen es un método cientifico usado en Japon para el desarrollo de la creatividad y la
innovacion en los aspectos de la organizacion, a través de la mejora de la calidad y el
incremento de la productividad (Vacarescu, 2008).
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CAPITULO 4: Desarrollo empirico Modelo de Gestion por Competencias.

4.1. Modelo de Gestion por Competencia

4.1.1. Descripcion Planificacidn estratégica

Como se definio en el Capitulo 3, Planificacion Estratégica es un medio para
alcanzar los objetivos de la organizacién, considerando una vision de largo plazo,
una observacion de conjunto y una apropiacion del contexto en el que la

organizacion existe, entre otros aspectos.

En primero lugar, es necesario recordar las directrices estratégicas del
Gimnasio y verificar que éstas cumplan los requisitos que se plantearon en el
Marco Tedrico, luego realizar el diagnéstico FODA para analizar la situacion actual

en que se encuentra Gea Mutatis, en el entorno interno y externo.

Finalmente se definen los objetivos que el gimnasio se propone cumplir. Para

esto se proponen estrategias y por medio de éstas se especifican las acciones.

a. Mision, Vision y valores

El gimnasio y centro integral de vida sana Gea Mutatis tiene por mision
contribuir a mejorar la salud y calidad de vida de las personas y las familias de
San Pedro de la Paz, mediante la educacién y entrega de servicios deportivos,
culturales, recreativos y de relajacion, en un entorno natural, cercano y familiar.
Busca brindar un célido ambiente de trabajo que permita el desarrollo integro de
sus colaboradores y participantes, incentivando relaciones de confianza y respeto
mutuo, entregando un trato justo y honesto, y actuando con responsabilidad frente

a la comunidad, el medio ambiente y los propietarios de la institucién.

Se debe contestar cada pregunta que Kotler (2004) propone para una correcta

elaboracion de la mision, por lo tanto:
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e ¢ Quiénes somos?: Gimnasio y centro integral de vida sana Gea Mutatis

e (Qué buscamos?: Mejorar la salud y calidad de vida de las personas y las
familias de San Pedro de la Paz

e ¢Qué hacemos?: Entregan servicios deportivos, culturales, recreativos y de
relajacion

e ;Donde lo hacemos?: San Pedro de la Paz

e ¢ Por qué lo hacemos?: Para contribuir a mejorar la salud y calidad de vida de
las personas y las familias de San Pedro de la Paz

e ¢ Para quién trabajamos?: Para las familias de San Pedro de la Paz

Responde a cada interrogante que Kotler plantea, por lo tanto, no se debe

presentar cambio alguno.

“Ser reconocido como un prestigioso centro integral, destacado por la alta
calidad humana y técnica de sus integrantes, por su permanente preocupacion por
contribuir en la mejora de la salud y calidad de vida de las personas y sus familias,
y por la entrega de una variedad de servicios personalizados, de alta calidad y

excelencia, en un entorno natural.”

Fleitman (2000) plantea que al momentos de elaborar la vision se deben
plantear preguntas tales como ¢Cuél es la imagen deseada de nuestro
negocio?,;,Cémo seremos en el futuro?, ¢Qué haremos en el futuro?, ¢Qué

actividades desarrollaremos en el futuro?

Si bien, contestas a tales interrogante, la vision debe ser reformulada, debido
a que al expresar la frase “Ser reconocido como un prestigioso centro integral”, no
hace énfasis por quién quiere ser reconocido, si €s un reconocimiento por los
clientes, por la competencia o por el entorno (todos), por lo cual, conversando con
la directiva aclaran que pretenden ser reconocidos por la comunidad en su

totalidad, por lo tanto la vision seria
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“Ser reconocido como un prestigioso centro integral por la comunidad de San
Pedro de la Paz, destacado por la alta calidad humana y técnica de sus
integrantes, por su permanente preocupacion por contribuir en la mejora de la
salud y calidad de vida de las personas y sus familias, y por la entrega de una
variedad de servicios personalizados, de alta calidad y excelencia, en un entorno

natural.”

El gimnasio y centro integral de vida sana Gea Mutatis busca plasmar en su
servicio y funcionamiento los valores que han guiado la vida de quienes integran la

familia. Estos valores son:

. Honestidad

. Respeto

. Solidaridad

o Responsabilidad

o Compromiso

b. Analisis FODA

Como se menciond anteriormente la empresa es de caracter familiar, lo que
de distintas perspectivas puede resultar ventajoso o perjudicial. Resulta favorable
trabajar en familia podria propiciar un buen clima laboral, donde existe confianza y
comunicacién entre los pares. Pero al mismo tiempo esto genera un grado de
relajacion frente a lo laboral y falta de compromiso o dedicacién hacia el cargo,
donde no necesariamente existrd una evaluacion de desempefio.
Lamentablemente en este caso los actuales duefios y directorio, no han logrado
separar los lazos afectivos de los laborales, por lo que en la practica
independiente del desempefio que presente, su presencia en la organizacién no

se vera afectada.
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Dos de los 3 miembros de la directiva compatibilizan el trabajo del gimnasio

con otros obligacionales laborales, siendo ésta ultima su prioridad. Esto se refleja

en la dedicacion de tiempo que asignan al Gimnasio, ya que en promedio dedican

2 horas diarias a sus quehaceres en Gea Mutatis.

Esta informacion es relevante, porque el gimnasio requiere de cambios

importantes. Porque para poder implementar este modelo

competencias se requiere compromiso y dedicacion por parte del directorio.

de gestion por

Para detallar aun mejor la situacién actual de Gea Mutatis, describira el

andlisis interno (fortalezas y debilidades) y el andlisis externo (oportunidades y

amenazas)

Fortalezas

Debilidades

Buena relacion con los clientes: Los
profesores estan permanentemente en
contacto con los clientes, evaluando el
trabajo realizado y tomando decisiones
sobre actuales y futuras.

Ambiente familiar: Los clientes
siempre recalcan hacia los profesores el
bienestar de su parte por el ambiente
familiar que presenta el gimnasio, desde
qgue el cliente ingresa hasta su retiro del
recinto.

Presenta diversidad de clases
impartidas: Una de las caracteristicas del
gimnasio es que siempre esta buscando s
e innovando dentro del rubro, causando
satisfaccion en los clientes.

Buena ubicacién: El recinto se
encuentra en una esquina amplia, donde

se puede tener acceso por ambas vias, y

No presenta politicas formales en
sus areas: El gimnasio funciona segun la
situacién, es decir, no existe un
reglamento por el cual los empleados se
guien.

No presentan practicas formales
establecidas: Como no presentan
politicas no presentan practicas que
deban seguirse en diversas situaciones
causando dificultades y confusiones en la
manera de actuar en los empleados

Personal administrativo no esta
presente durante la jornada del dia:
Parte del personal administrativo posee
un empleo en otro lugar (incluso fuera de
altimo  su

la comuna), siendo este

principal lugar de trabajo, y solo al
terminar la jornada de su principal trabajo

llegan a cumplir sus funciones en el
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ademas el lugar es de facil acceso donde
los clientes no tienen problema al
ingresar.

Condiciones de pago: El gimnasio
ofrece diversas formas de pago, siendo
esto una fortaleza para ellos, porque
existen gimnasio dentro de la comuna que
no aceptan todo medio de pago.

Desarrollo de carrera: Una de las
garantias que ofrece el gimnasio es
aceptar alumnos universitarios o de
instituciones para realizar su practica
laboral, éste les ofrece capacitacion y
espacio para el desarrollo de su préctica.

Amplio horario: Su horario de
atencion es de Lunes a Domingo, lo cual

facilita el acceso hacia los clientes

gimnasio.

No se aprovechan los recursos de
publicidad y promocion en las redes
sociales: Poseen pagina web propia y
tienen accesos a las redes sociales
(Facebook, twitter) pero no actualizan
periodicamente sus actividades y no
promueven sus promociones y/o ofertas.

No se entrega una medida de
seguridad y/o prevencion adecuada a
clientes: hasta septiembre del 2014 el
gimnasio entregaba durante cada ingreso
del cliente un candado junto con su llave
para dejar sus pertenencias en los
lockets, ahora esta practica se eliminé sin
previo aviso a los socios, causando
molestia por parte de éstos.

El

estructura adecuada para la cantidad

gimnasio no presenta una
de clientes inscritos: El dltimo trimestre
del afio es cuando mas inscritos recibe el
gimnasio y éste no pone un tope para el
ingreso de mas clientes, por el cual, hay
veces en que nho queda maquinas
disponibles para el resto de los inscritos.
La ha

presentado formalmente a los clientes, ya

administracion no  se
sea por un comunicado escrito y/o verbal:

Recordando que el gimnasio ha
pasado por diversas administraciones,
ésta nunca se ha presentado de manera
formal ante sus clientes, ya sea por un
comunicado escrito en su pagina web

causando mas cercania con sus clientes
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Estructura de administracion vy
control que no tiene bien definido su
responsabilidad: dado que la empresa
parti6 como una organizacion familiar, y
con el tiempo fueron creciendo y llegaron
a requerir profesionales para manejar
dicha expansion, es que adn estan en la
etapa de maduracion y se estan
generando huevos departamentos de
planificacion y supervisién, es por éste
motivo es que las funciones no estan
definidas y a medida que se van
detectando dichas falencias se van
arreglando.
de

administracién y colaboradores: Al no

Falta comunicacion entre
existir politicas establecidas, no hay un
del

comportarse frente a situaciones. Ademas

reglamento como actuar o

la administracion es “nueva” precisa
seguir ciertos conductos para relacionarse

con los colaboradores.

Oportunidades

Amenazas

Nuevas disciplinas: Con el pasar del
tiempo van surgiendo nuevas disciplinas
del ejercicio, por lo cual, es necesario
estar siempre realizando investigacién de
mercado para la integracion de estas
nuevas tendencias.
de La

comuna de San pedro de la paz, se

Surgimiento empresas:
caracteriza por ser una ciudad tranquila,
por lo cual, nuevas empresas han optado

por tener sus oficinas en la comuna, lo

Es

industria con fuertes competidores, donde

Fuertes competidores: una
algunos presentan cadenas a lo largo de

Chile posicionando fuertemente en el

mercado.
Clima: Cuando el clima mejora
durante el afo, las personas estan

prefiriendo realizar actividades al aire libre
(bicicleta y trote, entre otros), dejando de
lado los gimnasio y/o centro deportivos

Crisis econdmicas: éstas causan

50



cual juega a favor para tener socios y/o
aliados para captar clientes

Nuevas tecnologias ligadas al
deporte: Existen nuevas tecnologias que
ayudan vy facilitan al ejercicio, es por eso
que hay que realizar constante
investigacion de mercados para poder

integrar este tipo de ayuda.

fuertes impacto econdmico en las familias,
dejando de lado todo lo que no es
prioridad para ellos, en esto posiblemente

puede ser el gimnasio

Tabla 1:

c. Objetivos, estrategias y acciones

Andlisis FODA

Realizado el analisis FODA del gimnasio y centro integral Gea Mutatis,

podemos avanzar a definir sus objetivos. Este dependera de las directrices

estratégica, es decir, del propdsito que busca alcanzar y de factores como el

tamafio, su nivel de integracion a la comunidad, etc. Por lo tanto concluimos que la

organizaciéon posee dos objetivos principales:

Objetivo N°1:

Contribuir a mejorar la salud y la calidad
de vida de personas y familias de San
Pedro de la Paz impartiendo clases de
calidad.

Estrategia N°1 a implementar:

Proveer servicios educativo, deportivos,
recreativos y de relajacién en un entorno

natural, cercano y familiar.

Accion N°1 a realizar:

Impartir talleres semestrales de vida

saludable
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Estrategia N°2 a implementar:

Tener colaboradores con las
competencias necesarias para entregar

un servicio de alta calidad a la comunidad

Accion N°1 arealizar:

Implementar metodologia de
reclutamiento y seleccion bajo modelo

gestion por competencias

Accion N°2 arealizar:

Alinear a colaboradores con las
directrices estratégicas mediante
capacitaciones.

Accion N°3 a realizar:

Presentar perfii de cargo formal a

colaboradores

Tabla 2: Objetivo Namero 1

Objetivo N° 2:

Brindar un ambiente de calidad vy
responsabilidad con los colaboradores,

participantes y comunidad.

Estrategia N°1 a implementar:

Incentivar relaciones de confianza y
respeto, entregando un trato justo a

colaboradores y clientes.

Accion N°1 arealizar:

Actividades recreativas entre
colaboradores y clientes (celebraciones

importantes, paseos, etc.)

Estrategia N°2 a implementar:

Actuar con responsabilidad ante la
comunidad, medio ambiente y

propietarios de la institucion

Accion N°1 a realizar:

Regirse ante las normas legales de

contaminacién acustica.
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Accion N°2 arealizar: implementar instalaciones que optimicen

el consumo de servicios basicos

Tabla 3: Objetivo Namero 2

La estrategia que el Gimnasio y Centro Integral Gea Mutatis busca

implementar es la Estrategia de diferenciacion, debido a que buscan destacarse

ante otros centros deportivos por el servicio de calidad que ofrecen (colaboradores

competentes y acordes a la alineacion estratégica), y ademas, la organizacion se

preocupa de proporcionar a sus clientes un ambiente familiar, incentivando las

relaciones de confianza y de respeto.

4.1.2. Competencias Genéricas o Cardinales Gea Mutatis

Las competencias cardinales del gimnasio Gea Mutatis se deducen a través

de la planificacion estratégica y sus directrices, por lo tanto, es necesario que, los

nuevos colaboradores que ingresen a la organizacion posean tales competencias

genéricas deducidas por el Gimnasio.

Compromiso: Capacidad de comprender e interpretar las relaciones de poder
en la propia empresa 0 en otras organizaciones que hacen necesario un
conocimiento profundo del funcionamiento y estructura de la empresa, en otras
palabras es necesario sentir propios los objetivos de la organizacion.

Orientacion al cliente: deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y

satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica esforzarse
por conocer y resolver los problemas del cliente y de todos aquellos que
participen de la relacion empresa-cliente, como el personal ajeno a la
organizacion.

Calidad del trabajo: Excelencia en el trabajo a realizar, implica tener un amplio

conocimiento de los temas del area de la cual se es responsable; Comprender
la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones
practicas y operables para la organizacion, tanto en su propio beneficio como

en el de los clientes y otros involucrados; poseer buena capacidad de
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discernimiento; compartir el conocimiento profesional y la expertise; apoyarse
en los hechos y en la razon; demostrar constantemente interés por aprender.

« Sencillez: Capacidad de expresarse sin dobleces ni engafios, diciendo siempre
la verdad y lo que se siente, generando confianza en superiores, supervisados
y companeros de trabajo. La sencillez es reconocida por las personas con las
que se interactua.

e Flexibilidad: Disposicion para adaptarse facilmente. Es la capacidad de
amoldarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas o0
grupos diversos. Supone entender y valorar actitudes o puntos de vista
diferentes, adecuando el propio enfoque a medida que la situacion cambiante
lo requiera, y promover modificaciones en la organizacion o en las

responsabilidades de su cargo.

Todas las competencias genéricas deberan estar desarrolladas en un alto
nivel, es decir, en nivel A. Porque la Duefia actual, la Sra. Juana Concha busca
instaurar una politica de excelencia del personal, esto quiere decir, que busca

tener al personal mas capacitado y competente en su gimnasio.

Ademas de definir las competencias genéricas de Gea Mutatis, debemos
definir las competencias especificas de cada cargo, pero antes debemos crear un
nuevo diagrama organizacional, que se adapte a los objetivos organizacionales y
contribuyan con las estrategias, es por esto, que a continuacién propondremos un
nuevo diagrama organizacional y luego podremos definir los perfiles de cargo por

competencias detallando las competencias especificas de cada cargo.
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4.1.3.

Propuesta de Diagrama Organizacional

Gerente General

Encargado de

Encargado de

Encargado de

: Administracion Recursos
Marketing :
y Finanzas Humanos
| [ | |
Instructor de Encareado de
clase A.F.S Nutricionista & Asistente

especializada

Aseo y ornato




Estos cargos se dividen en tres niveles: Nivel Gerencial que lo compone el
cargo de Gerente General; Nivel ejecutivo que los componen los encargados de
areas como Marketing, Recursos Humanos y Administracion y Finanzas y por
altimo, y no menos importante el nivel operativo que estd compuesto por
Instructores de clases especializadas, A.F.S, Nutricionista, Asistente y Encargado

de aseo y ornato.

Nivel Gerencial, se encuentra la figura del gerente general, que es el
responsable de la definicion del negocio de la empresa, del planeamiento

estratégico y la definicion de politicas de gestion.

Nivel Ejecutivo esta representado por los responsables maximos de cada una
de las areas que integran el nivel que dependen del gerente general. Ellos
establecen metas subordinadas a los objetivos y estrategias empresariales fijadas
por el nivel superior. Ademas realizan presupuesto para asignar los recursos,
programan, coordinan y controlan las operaciones de los niveles inferiores para el

cumplimiento de sus metas

Nivel operativo esta representado por los encargados de “departamentos” en
lo que se desarrollan las tareas mas operativas y rutinarias de la empresa. Es el
nivel mas numeroso debido a que aqui se encuentra la fuerza de trabajo que les

permite a las empresas desarrollarse

En el nivel operativo existe el cargo de Instructor de clase especializada en
dos modalidades (planta y part-time) realizando las mismas funciones, en
excepcion de 1 funcidn, y es por eso que se detallaran dos perfiles de cargo, pero

no asi en el organigrama, lo mismo ocurre para el caso de A.F.S.

Puede existir el caso de que en el nivel operativo exista una persona
realizando dos cargos, como por ejemplo: los instructores ademas de impartir

clases especializadas también realicen A.F.S, a lo cual no habria problema si es



que cumplen con los requisitos (horarios compatibles, competencias especificas

del cargo, etc.)

4.2. Perfil de cargo por competencias

Detallaremos el perfil de cargo por competencias, de cada cargo-como dice su
nombre- del Gimnasio y Centro Integral Gea Mutatis, segun el nuevo organigrama

propuesto, iniciando por el Gerente general y luego por los demas cargos.

Es importante sefialar que las competencias genéricas y especificas se

calificaran segun el grado de desarrollo de la competencia requerida, siendo:

A: Excelente
B: Muy Bueno
C: Bueno

D: Minimo requerido

Es decir, el GRADO D no indica ausencia de la competencia, sino que la

competencia esta desarrollada en el nivel minimo

Las competencias especificas de Gea Mutatis'® varian dependiendo del cargo,
es decir, por su nivel jerarquico, funciones a realizar, planificacion estratégica, etc.

Esta, estan detallado en el Diccionario de Competencias del gimnasio.*

Las competencias en los descriptivos de cargos se indican con su nombre y
grado. La definicibn de las competencias, asi como su apertura en grados, se
encuentra en el documento denominado Diccionario de competencia (ver Anexo

N°1) confeccionado a la medida del Gimnasio y Centro Integral Gea Mutatis.

El Perfil de Cargo del Gimnasio y Centro integral Gea Mutatis estd compuesto

por denominacion del cargo donde se indica el Nombre del cargo, a continuacion

'8 Ver Anexo N°1: Diccionario de competencias
9 Ver Anexo N°1: Diccionario de competencias
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siguen los objetivo y descripcion de cargo, donde ademas se encuentra las

funciones principales.

En cuanto a los requisitos, tanto de formacion académica, experiencia laboral
y conocimientos se converso con la Duefia y la actual directiva sobre cual eran sus
especificaciones respecto al tema. Se llegé a un acuerdo, debido a que ellos
quieren instalar una politica de excelencia para el reclutamiento y seleccion de
nuevos colaboradores, por lo cual, se debia ser exigente en cuanto a los

requisitos.
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Perfil de Cargo por competencias: Gerente General

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Gerente General

OBJETIVOS DE LA POSICION

Administrar de una manera eficiente los recursos econémicos y humanos de la

empresa, planificando y coordinando las politicas, estrategias, planes,

procedimientos actividades, para el cumplimiento de objetivos fijados por Directorio

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados Supervisor directo del nivel ejecutivo

Superior No posee

Principales funciones

v

Definir politicas y estandares de administracion

v

Proponer y coordinar el desarrollo y mejora continua del sistema de gestion

v

Planificar, disefiar ejecutar y monitorear las estrategias planteadas para

cumplir los objetivos

Supervisar, evaluar y controlar a la directiva (Encargado de Marketing,

Encargado de Administracion y Finanzas y Encargado de RRHH)

Velar por el respecto de las normativas y reglamentos vigentes

Desarrollar y mantener relaciones con stakeholders

Presentar al directorio (encargados de areas) estado de situacion e

informacion del avance del Gimnasio

Generar reuniones mensuales para medir avance de las acciones
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REQUISITOS

Formacién Académica

Grado académico requerido: Profesional Titulado con especialidad en administracion

Carreras deseables: Ingenieria Comercial, ingenieria ejecucion de administracion

Experiencia Laboral

Minimo 5 afios de experiencia administrando local

Poseer conocimientos de normas, seguridad e higiene

Haber liderado equipos de trabajo

Conocimientos

Microsoft Office nivel avanzado

Competencias Genéricas

Grados D
Compromiso X
Orientacion al cliente
Calidad de trabajo X
Sencillez X
Flexibilidad X
Competencias Especificas
Grados D
Iniciativa X
Liderazgo X
Productividad X
X

Responsabilidad

Trabajo en equipo

Impacto e influencia

Preocupacion por el orden y claridad
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Perfil de Cargo por competencias: Encargado de Marketing

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Encargado de Marketing

OBJETIVOS DE LA POSICION

Encargado de planificar y establecer las estrategias de marketing del Gimnasio,

realizando las actividades de marketing y promocion.

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No posee

Superior Gerente General

Principales funciones

v Establecer politicas de marketing

Establecer una comunicacion estratégica hacia los clientes y el personal

Proponer estrategias de marketing

Definir programas para la fidelizacién de clientes

v
v
v' Realizar investigacion y analisis de mercado
v
v

Establecer relaciones y alianzas con empresas

REQUISITOS

Formacién Académica

-Grado académico requerido: Técnico o universitario titulado

-Carreras deseables: Ingenieria en marketing, relaciones publicas, ingeniero en

ejecucion de administracion de empresas, carreras afines.

Experiencia Laboral

-Minimo 3 afios en area de marketing

-Haber trabajado en el rubro deportivo al menos un afio
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Conocimientos

Microsoft Office nivel medio

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacién al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Profundidad en el conocimiento de los productos

Orientacion cliente interno y externo

Conocimiento de la industria y el mercado

Relaciones publicas

Pensamiento estratégico

Comunicacion

Iniciativa
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Perfil de cargo por competencias: Encargado de Recursos Humanos

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Encargado de Recursos Humanos

OBJETIVOS DE LA POSICION

Proveer, mantener y desarrollar un recurso humano altamente calificado y motivado

para alcanzar los objetivos de la Institucion a través de la aplicacion de programas

eficientes de administracion de recursos humanos, asi como velar por el

cumplimiento de las normas y procedimientos vigentes, en materia de competencia

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No posee

Superior Gerente General

Principales funciones

v' Desarrolla y adapta los perfiles de cargo bajo el modelo de gestion por
competencias

v Establecer politicas de Seleccion y reclutamiento bajo el modelo de gestion
por competencias

v" Implementar una metodologia de evaluacién de desempefio bajo el modelo
de gestidon por competencias

v Establecer politicas de desvinculaciéon del personal

v Establecer politicas beneficios del personal

v' Realizar programas de capacitaciones

v" Instaurar un sistema para reemplazos

v" Crear y desarrollar un sistemas para ausentismo (programa para planta y part
time)

v Establecer politicas de resolucién conflictos (estrategia de solucién conflicto)

v Control del Personal (horarios, asistencia, permisos, SIL)
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REQUISITOS

Formacién Académica

-Grado académico requerido: Técnico o universitario titulado

-Carreras deseables: Ingeniero Comercial, psicélogo, administracion de empresas,

carreras afines.

Experiencia Laboral

-Minimo 3 afios en area de recursos humanos

-Haber liderado un equipo de trabajo

Conocimientos

Microsoft Office nivel avanzado

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados A B C D
Compromiso X

Orientacion al cliente X

Calidad de trabajo X

Sencillez X

Flexibilidad X

Competencias Especificas

Grados A B C D

Desarrollo estratégico de Recursos Humanos

Desarrollo de equipo

Empowerment

x| X| X| X

Liderazgo

Comunicacion X

Trabajo en equipo X
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Perfil de cargo por competencias: Encargado de Administracion y Finanzas

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Encargado de Administracion y Finanzas

OBJETIVOS DE LA POSICION

Administrar los recursos financieros y administrativos del gimnasio, dando
cumplimiento a las disposiciones normativas que rijan en la materia, bajo un
esquema de transparencia, asegurando el uso racional y éptimo de los mismos, en

beneficio de la entidad.

DESCRIPCION DEL CARGO

Asistente, Instructor de clases especializadas,

Subordinados A.F.S, Nutricionista, encargado de Aseo

Superior Gerente General

Principales funciones

v" Realizar el presupuesto de ingreso y gastos

Establecer politicas de remuneraciones

Realizar contrato de trabajo

Velar por el pago de servicios basicos

Proponer fijacion de precios en conjunto con area de marketing.

Estandares fiscalizacién (sanidad, vias de escapes)

Establecer politicas de inversién (maquinas, capacitaciones, otros)

Desarrolla y controla un manual de normas.

Supervisar subordinados (control de actividades, metas)

NN ERNERENEENERNEENERNERNEEN

Planificar horarios de clases a impartir
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Formacién Académica

-Grado académico requerido: Técnico titulado

-Carreras deseables: técnico finanzas, administracion de empresas, carreras afines.

Experiencia Laboral

-Minimo 2 afios en &rea de finanzas y/o administracion

-Conocimientos de remuneracion y contratos.

-Conocimiento leyes laborales

-Haber liderado equipo de trabajo

Conocimientos

Microsoft Office nivel avanzado

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacion al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Orientacioén a resultados

Habilidad analitica

Pensamiento estratégico

Preocupacion por el orden y calidad

Iniciativa

Empowerment

Liderazgo
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Perfil de cargo por competencias: Instructor de clases (Planta)

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Instructor de clases especializadas

OBJETIVOS DE LA POSICION

Contribuir a la salud, bienestar y calidad de vida de los clientes, aportando energia,

profesionalismo y liderazgo en la realizacion de sus clases deportivas.

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No posee

Superior Encargado de Administracion y Finanzas

Principales funciones

v Proponer clases especializadas para integrarlas al Gimnasio

v Fijar y cumplir una cantidad de alumnos por clases impartidas

v' Verificar el estado de las maquinas y equipos, reportar dafios y

mantenimientos de acuerdo a la urgencia

Garantizar la calidad de las clases grupales

Cumplimiento de horarios asignados

Puntualidad y cumplimiento de las clases grupales

Preparar las clases con anticipacion e innovar las coreografias.

NN EANERNERNERN

Ayudar con otras labores del gimnasio (Aniversario de gimnasio,

inauguraciones, soporte de actividades, celebracion fechas importantes)

REQUISITOS

Formacion Académica

-Grado académico requerido: titulado técnico o universitario

-Carrera deseable: Profesor de educacion fisica, instructor acreditado
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Experiencia Laboral

Minima de 1 afio ejerciendo clases

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacion al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Liderazgo

Dinamismo-Energia
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Perfil de cargo por competencias: Instructor de clases especializada (Part-time)

PERFIL POR COMPETENCIAS

Instructor de clases especializadas (modalidad

Denominacion del Cargo part-time)

OBJETIVOS DE LA POSICION

Contribuir a la salud, bienestar y calidad de vida de los clientes, aportando energia,
profesionalismo y liderazgo en la realizacion de sus clases deportivas.

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No Posee

Superior Encargado de Administracion y Finanzas

Principales funciones

v Proponer clases especializadas para integrarlas al Gimnasio

v" Fijar y cumplir una cantidad de alumnos por clases impartidas

v' Verificar el estado de las maquinas y equipos, reportar dafios y

mantenimientos de acuerdo a la urgencia

Garantizar la calidad de las clases grupales

Cumplimiento de horarios asignados

Puntualidad y cumplimiento de las clases grupales

ANEANERNERN

Preparar las clases con anticipacion e innovar las coreografias.

REQUISITOS

Formacién Académica

-Grado académico requerido: titulado técnico o universitario

-Carrera deseable: Profesor de educacion fisica, instructor acreditado

Experiencia Laboral

Minima de 1 afio ejerciendo clases
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COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacion al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Liderazgo

Dinamismo-Energia
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Perfil de cargo por competencias: A.F.S. (planta)

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo A.F.S

OBJETIVOS DE LA POSICION

Elaborar, coordinar y controlar programas de entrenamiento y nutricion de los
usuarios del gimnasio, para garantizar la seguridad y bienestar de dichos usuarios y

alcanzar los objetivos trazados de acondicionamiento Fisico

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No posee

Superior Encargado de Administracion y Finanzas

Principales funciones

v' Generar un programa de entrenamiento con la intensidad semanal acorde con
las condiciones del usuario, previa evaluacion fisica y antropométrica, con el

fin de mejorar su condicion fisica

v Controlar el desarrollo del programa de entrenamiento establecido para

garantizar su correcta ejecucion y obtener los objetivos propuestos

v' Evaluar periddicamente el avance del usuario para establecer las
necesidades requeridas

v' Realizar las variaciones que sean necesarias en el programa de

entrenamiento para alcanzar los objetivos

v Ser soporte de actividades propias del gimnasio (inauguracién, aniversario del

gimnasio, celebracion fechas importantes)

REQUISITOS

Formacion Académica

-Grado académico requerido: titulado técnico o universitario

-Carrera deseable: Profesor de educacion fisica, instructor acreditado, personal
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trainer.

Experiencia Laboral

-Minima de 1 afos trabajando en un gimnasio

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacion al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Empowerment
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Perfil de cargo por competencias: A.F.S.(part-time)

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo A.F.S

OBJETIVOS DE LA POSICION

Elaborar, coordinar y controlar programas de entrenamiento y nutricion de los
usuarios del gimnasio, para garantizar la seguridad y bienestar de dichos usuarios y
alcanzar los objetivos trazados de acondicionamiento Fisico

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No posee

Superior Encargado de Administracion y Finanzas

Principales funciones

v' Generar un programa de entrenamiento con la intensidad semanal acorde con
las condiciones del usuario, previa evaluacion fisica y antropométrica, con el

fin de mejorar su condicion fisica

v Controlar el desarrollo del programa de entrenamiento establecido para

garantizar su correcta ejecucion y obtener los objetivos propuestos

v' Evaluar periddicamente el avance del usuario para establecer las

necesidades requeridas

v' Realizar las variaciones que sean necesarias en el programa de

entrenamiento para alcanzar los objetivos

REQUISITOS

Formacién Académica

-Grado académico requerido: titulado técnico o universitario
-Carrera deseable: Profesor de educacion fisica, instructor acreditado, personal

trainers.
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Experiencia Laboral

-Minima de 1 afios trabajando en un gimnasio

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacién al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Empowerment
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Perfil de cargo por competencias: Nutricionista (part-time)

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Nutricionista

OBJETIVOS DE LA POSICION

Contribuir a la salud, bienestar y calidad de vida de los clientes, aportando sus

conocimientos sélidos en el &mbito de la nutricion.

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No posee

Superior Encargado de Administracion y Finanzas

Principales funciones

v Realizar diagnostico a los clientes

Establecer plan de alimentacion

v
v" QOrientar nutricionalmente a los clientes
v

Apoyar y controlar las dietas establecidas a los clientes

REQUISITOS

Formacién Académica

Grado académico requerido: Titulado universitario o técnico

Carrera deseable: Técnico en nutricidon, Nutricionista.

Experiencia Laboral

Minimo un afio trabajando en area de nutricion
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COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacién al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Orientacién al cliente
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Perfil de cargo por competencias: Encargado de Aseo y ornato

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Encargado de Aseo y ornato

OBJETIVOS DE LA POSICION

Velar por la mantencién del aseo y orden del Gimnasio, preocupandose de la

decoracion acorde a la época.

DESCRIPCION DEL CARGO

Subordinados No posee

Superior Encargado de Administracion y Finanzas

Principales funciones

v

Mantener el orden de los implementos de gimnasio

v

Mantener la limpieza, la desinfeccion y el orden de las dependencias del

Gimnasio con la frecuencia adecuada

Encargarse de la decoracion diaria del gimnasio, dando énfasis a fechas
claves (afio nuevo, fiestas patrias, cumpleafios, navidad, aniversario

gimnasio)

Preparar el Sauna

<\

Velar por la eficiente recoleccion y la disposicion final de la basura

Realizar el aseo de los bafios, debiendo limpiar y desinfectar sus

instalaciones (bafios, lavamanos, espejos, ducha, piso).

Reabastecer con la frecuencia y cantidad adecuadas los bafios con los

articulos de higiene personal (papel higiénico, jabdn).

Ser soporte de actividades propias del gimnasio (inauguracion, aniversario del

gimnasio, celebracién fechas importantes)
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REQUISITOS

Formacion Académica

Cuarto medio completo

Experiencia Laboral

No requiere

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacion al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Calidad de trabajo
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Perfil de cargo por competencias: Asistente

PERFIL POR COMPETENCIAS

Denominacién del Cargo Asistente

OBJETIVOS DE LA POSICION

Ejecutar los procesos administrativos del area, aplicando las normas vy
procedimientos definidos, elaborando documentacion necesaria, revisando y
realizando célculo, a fin de dar cumplimiento a cada uno de esos procesos, lograr

resultados oportunos y garantizar la prestacion efectiva del servicio.

Subordinados No posee

Superior Encargado de Administracion y Finanzas

DESCRIPCION DEL CARGO

Principales funciones

v" Atencion clientes

Atender llamados telefénicos

Dar a conocer el gimnasio a clientes potenciales

Entregar informacion a los clientes

AN NN

Entregar llaves y candados de armarios para guardar Utiles personales de

clientes

Recibir pago de matricular y mensualidad de los clientes

Anotar los pagos diarios en un excel

Entregar y explicar el contrato del gimnasio

Vigilar la entrada de personas ajenas al gimnasio

A\ EANERNEENERN

Reservar horas de clientes

REQUISITOS

Formacion Académica

Cuarto medio completo
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Experiencia Laboral

No requiere

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Competencias Genéricas

Grados

Compromiso

Orientacion al cliente

Calidad de trabajo

Sencillez

Flexibilidad

Competencias Especificas

Grados

Colaboracion

Franqueza — Confiabilidad — Integridad
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Conclusion

Las competencias son ante todo una herramienta que puede contribuir en
forma significativa a la Gestion del Recurso Humano, pero que debe ser
estudiada, analizada, implementada y evaluada por especialistas en recursos
humanos que tengan internalizado los procedimientos y técnicas de un manejo
adecuado de recursos humanos y que pueden facilmente utilizar esta nueva
herramienta optimizando todos sus atributos y ventajas contrarrestando en el
camino, las posibles desventajas para la organizacion. Sin embargo es
fundamental, ademas, para la implementacion de este tipo de gestion, el apoyo de
los directores superiores de la organizacion ya que requiere de cambios amplios
en el &mbito de las politicas de los recursos humanos y de la flexibilizacion de los

roles mas tradicionales como el del “jefe” o del “empleado”

Las aspiracion de este trabajo es generar una propuesta de disefio de un
modelo de gestidn por competencias orientada al ambito de seleccion, porque es
una etapa inicial para una posible continuidad del mismo, ya que el propésito de
esta etapa es definir las competencias genéricas y especificas para los nuevos
colaboradores que ingresen al gimnasio Gea Mutatis.

Sobre el gimnasio y Centro integral Gea Mutatis podemos determinar que,
necesitan establecer politicas que formalicen sus procesos y nuevas estrategias
para alcanzar sus objetivos, y el atreverse a conocer la Gestiébn por competencias
es una gran iniciativa de su compromiso. De hecho, una de las razones por la cual
la Direccion se motivo a conocer el modelo de gestion por competencias, es que
reconocid que no basta con el cumplimiento de las tareas, funciones vy
responsabilidades propias del cargo, es necesario ademas poseer otro tipo de
cualidades y conductas para generar valor. Sélo esto permite la sobrevivencia de
la organizacién en un entorno altamente competitivo que exige cambios violentos,

rapidos e innovadores.
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De los dichos comportamientos y objetivos organizacionales se pudo
establecer las competencias genéricas y en conjunto con la definicién de perfil de
cargo se logré definir las competencias especificas, generando por ultimo un
diccionario de competencias que establece un glosario de todas las competencias

del Gimnasio y Centro integral Gea Mutatis.
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Anexo N°1: Diccionario de competencias Gea Mutatis

En este diccionario de competencias, se encontraran la definicion de
competencias del Gimnasio y Centro integral Gea Mutatis, iniciando por definir las
competencias cardinales y luego se definiran las competencias especificas del
cargo, dependiendo del nivel organizacional, segun el glosario de Alles (2002).
Este fue adaptado segun la estructura organizacional de Gea Mutatis.

Las competencias especificas fueron catalogadas segun el grado de
desarrollo de la competencia, y ésta puede tener diferentes grados o niveles. Pero,
en este caso nos basaremos en cuatro grados, iniciando de un grado de mayor a
menor desarrollo de la competencia, dicho de otro modo:

A: Alto.

B: Bueno, por encima del estandar.

C: Minimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido). No indica una
subvaloracion de la competencia

D: Insatisfactorio

En la propuesta, el grado D tiene dos versiones que, identificada en cada

caso, pueden significar “insatisfactorio” o “grado minimo” de la competencia.

Las competencias especificas estdn agrupadas por la estructura
organizacional, es decir, por el nivel jerarquico, iniciando por especificando las
competencias especificas del nivel operativo, luego del nivel Ejecutivo y por ultimo

el nivel Gerencial.
Es necesario mencionar que las competencias necesarias para desempenfar

exitosamente una funcién se pueden clasificar en las técnicas o de conocimiento y

en las de gestidn. Pero este diccionario solo utiliza las competencias de gestion.
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Para iniciar definiremos segun el diccionario Real Academia Espafiola (RAE)
y el Diccionario del Espafiol Actual (DEA) las competencias genéricas, seguido de

una breve explicacion sobre el diccionario de valores.

Calidad del trabajo

Calidad (RAE): en la segunda acepcion: en sentido absoluto, buena calidad,
superioridad o excelencia. De

calidad; hace referencia a personas que gozan de estimacion general.

Calidad (DEA): condicion de una persona o cosa determinada por sus

cualidades o propiedades.

Flexibilidad

Flexibilidad (RAE): calidad de flexible. En la segunda acepcion, disposicién
gue tienen algunas cosas para doblarse facilmente sin romperse. En la tercera,
disposicion del &nimo a ceder y acomodarse facilmente a un dictamen.

Flexibilidad (DEA): Hacer flexible o mas flexible. Flexible: en la segunda

acepcion, capaz de amoldarse a distintas circunstancias o condiciones.

Iniciativa
Iniciativa (RAE): en la tercera acepcion, accion de adelantarse a los demas en
hablar u obrar

Iniciativa (DEA): propuesta o decision de encarar algo nuevo.

Orientacién a resultados

Resultado (RAE): efecto y consecuencia de un hecho, operacion o
deliberacion.

Resultado (DEA): cosa que resulta de otra. En aritmética, si se suman muchos
nameros, se pueden efectuar adiciones parciales y hallar luego la suma de los

resultados obtenidos
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Orientacion al cliente

Cliente (RAE): en la primera acepcion, persona que esta bajo la proteccion o
tutela de otro, y en la segunda, respecto del que ejerce alguna profesion, persona
que utiliza sus servicios. En la tercera y por extension, parroguiano, persona que
acostumbra a comprar en una misma tienda.

Cliente (DEA): persona que compra en una tienda o utiliza, mediante pago, los
servicios de un profesional o establecimiento.

Orientacion (RAE): accion y efecto de orientar u orientarse.

Orientacion (DEA): accion de orientarse. Orientar: en la tercera, indicar a
alguien el camino que busca; en la cuarta, informar o aconsejar a alguien para que
pueda actuar o decidir adecuadamente; en la acepcidon sexta, dirigir o0 encaminar
una cosa en una direccién; en la nimero siete, enterarse o captar adecuadamente
la realidad y, por ultimo, en la octava, actuar adecuadamente para sacar provecho
de la situacion. Orientar: en la cuarta acepcion, dirigir o encaminar una cosa hacia

un f in determinado.

Sencillez

Sencillez: calidad de sencillo.

Sencillo (RAE): en la primera acepcion dice: que no tiene artificio ni
composicién; en la tercera, que carece de ostentacién y adorno. En la niamero
siete, que no ofrece dificultad, y en la décima, ingenuo en el trato, sin doblez ni
engafo, y que dice lo que siente.

Sencillez (DEA): calidad de sencillo. Sencillo: en la primera acepcién, que no

ofrece dificultad. En la segunda, que carece de complicaciones o artificios.
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DICCIONARIO DE VALORES

Segun estas definiciones los valores pueden ser:

Compromiso: Sentirse obligado con los objetivos de la organizacion (hacerlos
propios)

Orientacion al cliente: Encaminar sus actos hacia el cliente

Orientacidn a los resultados: Encaminar sus actos a lo esperado

Calidad del trabajo: Excelencia en la tarea a realizar

Sencillez: Actuar en forma llana y directa, sin ostentacion.

Iniciativa: Adelantarse a los demas en su accionar

Flexibilidad: Disposicion para adaptarse facilmente a nuevas circunstancias o

situaciones

Se ha usado la expresion “diccionario de valores” para fortalecer la idea de
gue se trata de una muestra de posibles conceptos que una empresa puede

identificar como “sus” valores.

Los nombres de los valores y las competencias pueden ser idénticos - asi lo
sera en nuestro trabajo -, pero la definicion de ambos no lo es. En el caso de la
definicion de los valores, se trata de formular la definicion de un término en una
frase breve. En cambio, en la competencia, la definicibn es mas extensa y se

refiere a una conducta dentro de una organizacion. Alles (2002)

Si se desea que estos conceptos se transformen en competencias de las
personas, el concepto sera igual o similar pero su tratamiento sera diferente. Si las
definiciones antedichas se transforman en competencias ya no seran un valor al
cual es posible adherir, sera una caracteristica que se espera posean todas las
personas. Esto quiere decir que seran tomadas en cuenta por los distintos

subsistemas de recursos humanos a poner en marcha. Alles (2002)
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Competencias Genéricas Gea mutatis

Calidad del trabajo

Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en los
temas del area del cual se es responsable. Poseer la capacidad de comprender la
esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones practicas y
operables para la organizacién, tanto en su propio beneficio como en el de los
clientes y otros involucrados. Poseer buena capacidad de discernimiento (juicio).
Compartir el conocimiento profesional y la expertise. Basarse en los hechos y en

la razén (equilibrio). Demostrar constantemente el interés de aprender.

Compromiso

Sentir como propios los objetivos de la organizacion. Apoyar e instrumentar
decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes.
Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos del
negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con

sSus compromisos, tanto los personales como los profesionales.

Flexibilidad

Disposicion para adaptarse facilmente. Es la capacidad para adaptarse y
trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos diversos.
Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,
adaptando su propio enfoque a medida que la situacién cambiante lo requiera, y

promover los cambios de la propia organizacion o responsabilidades de su cargo.

Orientacién al cliente

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer
sus necesidades, aun aguéllas no expresadas. Implica esforzarse por conocer y
resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a quien van dirigidos los
esfuerzos de la empresa como los clientes de los propios clientes y todos aquellos

que cooperen en la relacibn empresa-cliente, como el personal ajeno a la
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organizacion. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real
como de una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para

incorporar este conocimiento a la forma especifica de planificar la actividad.

Sencillez

Es la capacidad de expresarse sin dobleces ni engafos, diciendo siempre la
verdad y lo que siente. Generar confianza en superiores, supervisados y
comparieros de trabajo. La sencillez es reconocida por otras personas con las que
se interactla, por ejemplo los proveedores o los clientes. Buscar nuevos y mejores

caminos para hacer las cosas evitando las soluciones burocraticas.
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Competencias especificas

Nivel Operativo

Calidad del trabajo

Implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté bajo su
responsabilidad. Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos
complejos. Demostrar capacidad para trabajar con las funciones de su mismo nivel
y de niveles diferentes. Tener buena capacidad de discernimiento (juicio).
Compartir con los demas el conocimiento profesional y expertise. Basarse en los

hechos y en la razén (equilibrio). Demostrar constantemente interés en aprender.

A: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad, su
contenido y esencia aun en los aspectos mas complejos. Comparte con los demas
su conocimiento y expertise. Es referente entre sus pares y en la comunidad

donde actia. Demuestra constantemente interés por aprender.

B: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad. Lo

valorizan por sus conocimientos. Demuestra interés por aprender.

C: Conoce adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad

como para cumplir su funcion.

D: Conoce temas relacionados con su especialidad sin alcanzar el nivel

requerido o aunque éstos sean adecuados, no demuestra interés por aprender.

Dinamismo - Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su

nivel de actividad.
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A: Alto nivel de dinamismo y energia trabajando duro en situaciones
cambiantes o alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos
espacios de tiempo, en diferentes lugares geogréficos, en jornadas de trabajo
prolongadas o después de viajes, sin que su nivel de actividad se vea afectado. Es
reconocido por subordinados y pares como motor que transmite energia al grupo

que esta a su cargo. Transmite esta energia a todo lo que emprende.

B: Demuestra energia y dinamismo trabajando duro, con interlocutores
diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en diferentes lugares
geograficos, en largas jornadas de trabajo, sin que su nivel de rendimiento se vea
afectado. Transmite energia a su grupo y a su accionar.

C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas; su

rendimiento decrece en situaciones como ésas.

Empowerment

Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes
responsabilidades personales. Proporciona direccion y define responsabilidades.
Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo
para lograr un valor afiadido superior para el negocio. Combina adecuadamente
situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada integracion al equipo de trabajo.
Comparte las consecuencias de los resultados con todos los involucrados.
Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los

demas.

A: define claramente objetivos de desempeiio asignando las
responsabilidades personales correspondientes. Aprovecha la diversidad de su
equipo para lograr un valor afiadido superior en el negocio. Cumple la funcion de

consejero confiable compartiendo las consecuencias de los resultados con todos
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los involucrados. Emprende permanentes acciones para mejorar el talento y las

capacidades de los demas.

B: Fija objetivos de desempefio asignando responsabilidades y aprovechando
adecuadamente los valores individuales de su equipo, de modo de mejorar el

rendimiento del negocio.

C: Fija objetivos y asigna responsabilidades al equipo.

D: Escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en
funcion de la rentabilidad del negocio.

Franqueza — Confiabilidad — Integridad.

Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la
confianza. Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la
responsabilidad de sus propios errores. Estar comprometido con la honestidad y la
confianza en cada faceta de la conducta.

A: Establece relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza. Asume la
responsabilidad de sus propios errores. Sus acciones y actitudes son coherentes
con su discurso. Demuestra estar comprometido con la honestidad y la confianza

en cada faceta de su conducta.

B: Con sus actitudes demuestra franqueza y establece relaciones basadas en

el respeto y la confianza. Existe una correlacion entre su discurso y su accionar.

C: Entre quienes interactian con él, tiene imagen de confianza ya que no se

contradice en su accionar.

D: No hay directa correlacion entre sus palabras y las actitudes que adopta. La

comunidad donde actla no lo considera confiable.
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Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en
una direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios
de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades
y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza.
Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el
cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear
abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la
efectividad de la organizacién. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de

los colaboradores.

A: Orienta la accion de su grupo en una direccidon determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y
da feedback sobre su avance integrando las opiniones de los diferentes
integrantes. Tiene energia y la transmite a otros en pos de un objetivo comun

fijado por él mismo.
B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado
seguimiento brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los demas

y es escuchado.

C: Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado

seguimiento de lo encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos

aunque puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.
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Orientacion al cliente

Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer
sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del
cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la empresa
como los clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion

empresa — cliente, como los proveedores y el personal de la organizacion.

A: Establece una relacion con perspectivas de largo plazo con el/los cliente/s
para resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en algunas ocasiones
beneficios inmediatos en funcion de los futuros. Busca obtener beneficios a largo
plazo para el cliente, pensando incluso en los clientes de los clientes. Es un
referente dentro de la organizacibn en materia de ayudar y satisfacer las

necesidades de los clientes.

B: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, la busqueda de
informacion sobre las necesidades latentes, pero no explicitas, del cliente. Indaga
proactivamente mas alla de las necesidades que el/los cliente/s manifiestan en un

principio y adecua los productos y servicios disponibles a esas necesidades.

C: mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente, brindando mas
de lo que éste espera. El cliente siempre puede encontrarlo. Dedica tiempo a estar

con el cliente ya sea en su propia oficina o en la del cliente.
D: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, el contacto permanente

con el cliente para mantener una comunicacién abierta con él sobre las

expectativas mutuas y para conocer el nivel de satisfaccion.
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Nivel ejecutivo

Se entiende por nivel ejecutivo, a los encargados de areas.

Comunicacion.

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en
forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a
quién preguntar para llevar adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar al
otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el disefio efectivo de

reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y claridad

A: Es reconocido por su habilidad para identificar los momentos y la forma
adecuados para exponer diferentes situaciones en las politicas de la organizacion
y llamado por otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza herramientas y

metodologias para disefiar y preparar la mejor estrategia de cada comunicacion.

B: Es reconocido en su area de incumbencia por ser un interlocutor confiable y

por su habilidad para comprender diferentes situaciones y manejar reuniones.

C: Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas tanto en forma oral
COmo escrita.

D: En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son bien interpretadas

Conocimiento de laindustria'y el mercado

Es la capacidad de comprender las necesidades del o los clientes, la de los
clientes de sus clientes, las de los usuarios finales (segun corresponda). También
es la capacidad de prever las tendencias, las diferentes oportunidades del
mercado, las amenazas de las empresas competidoras, y los puntos fuertes y

débiles de la propia organizacion
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A: ldentifica las tendencias de mercado. Elabora y propone proyectos
alineados con los objetivos estratégicos, realiza correctos andlisis de fortalezas y
debilidades, reconoce las potenciales amenazas provenientes de los diferentes

oferentes/jugadores del mercado en el que actla.

B: Planifica su accionar y conoce a fondo todas las posibles variables. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar la propia empresa, y

genera planes de accion y seguimiento que apunten a lograrlos.

C: Comprende la estrategia, objetivos y la cultura de la organizacioén propia y
la de los clientes. Conoce la segmentacién del mercado que sus propios clientes

realizan, y los productos y servicios que se les ofrecen.

D: Comprende le negocio del cliente. Tiene conocimientos generales del
mercado y de la industria. Maneja el lenguaje del cliente y aplica conceptos

adecuados

Desarrollo del Equipo

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los
propios recursos humanos. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la
capacidad de comprender la repercusion que las acciones personales ejercen
sobre el éxito de las acciones de los demas. Incluye la capacidad de generar

adhesion, compromiso y fidelidad.

A: Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacion, convencido
del valor estratégico que estos aportan a la gestion general y a los negocios en
particular. Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relacion con su

equipo para una gestion exitosa de todos y cada uno de los involucrados.

B: Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor

estratégico de los recursos humanos para una mejor gestién de negocios.

98



C: Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo, pero no es
consciente de que su accionar puede dificultar el crecimiento individual de los

distintos componentes del equipo.

D: Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, esta preocupado por el

resultado final de su actividad personal.

Desarrollo estratégico de los recursos humanos

Es la capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de los
colaboradores y definir e implementar acciones de desarrollo para las personas y
equipos en el marco de las estrategias de la organizacion, adoptando un rol de

facilitador y guia.

A: Realiza una proyeccion de posibles necesidades de recursos humanos
considerando distintos escenarios a largo plazo. Tiene un papel activo en la

definicion de las politicas en funcién del analisis estratégico.

B: Utiliza herramientas existentes o nuevas en la organizacién para el
desarrollo de los colaboradores en funcion de las estrategias de la empresa.

Promueve acciones de desarrollo.
C: Aplica las herramientas de desarrollo disponibles. Define acciones para el
desarrollo de las competencias criticas. Esporadicamente hace un seguimiento de

las mismas.

D: Utiliza las herramientas disponibles para evaluar a su equipo de trabajo.

Planifica algunas acciones formales de desarrollo para el corto plazo.
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Empowerment

Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes
responsabilidades personales. Proporciona direccion y define responsabilidades.
Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo
para lograr un valor afiadido superior para el negocio. Combina adecuadamente
situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada integracion al equipo de trabajo.
Comparte las consecuencias de los resultados con todos los involucrados.
Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los

demas.

A: define claramente objetivos de desempeiio asignando las
responsabilidades personales correspondientes. Aprovecha la diversidad de su
equipo para lograr un valor afiadido superior en el negocio. Cumple la funcion de
consejero confiable compartiendo las consecuencias de los resultados con todos
los involucrados. Emprende permanentes acciones para mejorar el talento y las

capacidades de los demas.

B: Fija objetivos de desempefio asignando responsabilidades y aprovechando
adecuadamente los valores individuales de su equipo, de modo de mejorar el
rendimiento del negocio.

C: Fija objetivos y asigna responsabilidades al equipo.

D: Escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en

funcién de la rentabilidad del negocio.
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Habilidad analitica

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la
forma en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad
general que tiene una persona para realizar un andlisis l6gico. La capacidad de
identificar los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar
los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar y
presentar datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones relevantes

entre datos numéricos.

A: Realiza analisis légicos, identifica problemas, reconoce informacion
significativa, busca y coordina datos relevantes. Tiene mucha capacidad y
habilidad para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos, y

para establecer conexiones relevantes entre datos numeéricos.

B: Analiza informacion e identifica problemas coordinando datos relevantes.
Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos y

establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

C: Puede analizar e identificar problemas coordinando datos relevantes

organizar y presentar datos numericos.

D: Tiene escasa capacidad para el analisis y para identificar problemas y

coordinar los datos relevantes

Iniciativa

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay
gue hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no
sb6lo de palabras. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones

de los problemas.
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A: Se anticipa a las situaciones con una visién a largo plazo; actia para crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Elabora
planes de contingencia. Es promotor de ideas innovadoras. Se considera que es

un referente en esta competencia y es imitado por otros.

B: Se adelanta y prepara para los acontecimientos que puedan ocurrir en el
corto plazo. Crea oportunidades o minimiza los problemas potenciales. Es capaz
de evaluar las principales consecuencias de una decision a largo plazo. Es agil en
la respuesta a los cambios. Aplica distintas formas de trabajo con una visién de

mediano plazo.

C: Toma decisiones en momentos de crisis, tratando de anticiparse a las
situaciones que puedan surgir. Actla rapida y decididamente en una crisis, cuando
lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve sola. Tiene distintos enfoques

para enfrentar un problema.

D: Aborda oportunidades o problemas del momento. Reconoce las
oportunidades que se presentan, y o0 bien actia para materializarlas o bien se

enfrenta inmediatamente con los problemas.

Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos humanos en
una direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios
de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades
y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza.
Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el
cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear

abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la
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efectividad de la organizacion. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de

los colaboradores.

A: Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y
da feedback sobre su avance integrando las opiniones de los diferentes
integrantes. Tiene energia y la transmite a otros en pos de un objetivo comun

fijado por él mismo.

B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado
seguimiento brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los demés

y es escuchado.

C: Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado

seguimiento de lo encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos

aunqgue puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.

Orientacioén a los resultados

Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima
de los estandares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el

marco de las estrategias de la organizacion.

A: Siempre va un paso mas adelante en el camino de los objetivos fijados,
preocupado por los resultados globales de la empresa. Contribuye con otras areas
en el alineamiento de sus objetivos por los definidos por la empresa en el d&mbito
local o internacional (segun corresponda). Se preocupa por el resultado de otras
areas. Aporta soluciones incluso frente a problemas complejos y en escenarios

cambiantes, aporta soluciones de alto valor agregado para la organizacion.
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B: Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad
del negocio. Compromete a su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir
riesgos de negocios calculados. Emprende acciones de mejora, centrandose en la

optimizacién de recursos y considerando todas las variables.

C: Fija objetivos para su area en concordancia con los objetivos estratégicos
de la organizacion. Trabaja para mejorar su desempefio introduciendo los cambios

necesarios en la orbita de su accionar.

D: Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores,
en los tiempos previstos y con los recursos que se le asignan. Sélo en ocasiones

logra actuar de manera eficiente frente a los obstaculos o imprevistos.

Orientacion al cliente interno y externo

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el presente o en el
futuro. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de
una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar
este conocimiento a la forma especifica de plantear la actividad. Se la diferencia
con “atencidn al cliente”, que tiene mas que ver con atender las necesidades de un
cliente real y concreto en la interaccién. Conceder la mas alta calidad a la
satisfaccion del cliente. Escuchar al cliente. Generar soluciones para satisfacer las
necesidades de los clientes. Estar comprometido con la calidad esforzandose por

una mejora continua.

A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se
muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés.
Muestra inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades

del cliente.
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B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas
aportando soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en
atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y

plantea soluciones adecuadas.

C: Actla a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar
a sus necesidades. Atiende con rapidez al cliente pero con poca cortesia.

D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con

rapidez y/o satisfacer las necesidades del cliente.

Pensamiento estratégico

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar
negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o
competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un

negocio o reemplazarlo por otro.

A: Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia
organizaciéon cuando deben identificar la mejor respuesta estratégica. Detecta
nuevas oportunidades de negocio, de compra de empresas en marcha, de realizar

alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores.

B: Comprende los cambios del entorno y las oportunidades del mercado.

Detecta nuevas oportunidades de hacer negocios y de crear alianzas estratégicas.

C: Puede adecuarse a los cambios del entorno detectando nuevas

oportunidades de negocios.
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D: Escasa percepcion de los cambios del entorno que modifican las reglas del

juego del mercado.

Preocupacién por el orden y la claridad

Es la preocupacién continua por comprobar y controlar el trabajo y la
informacion. Implica también una insistencia en que las responsabilidades y

funciones asignadas estén claramente asignadas.

A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos. Planifica acciones para evitar
errores y cumplir todos los pasos establecidos. Se preocupa por mejorar el orden

de los sistemas establecidos.

B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando su calidad para
asegurarse de que se siguen los procedimientos establecidos. Se preocupa por
dejar claras las normas y procedimientos, explicandolos a sus colaboradores y

apoyandolos para su mejor funcionamiento.

C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas de su sector y de su propio

trabajo. Se preocupa por cumplir las normas y procedimientos.

D: Muestra preocupacion por el orden y la claridad. Busca claridad de
funciones, tareas, datos expectativas y prefiere tenerlos por escrito. Se niega

firmemente a hacer cosas que van en contra de las normas y procedimientos.

Profundidad en el conocimiento de los productos

Es la capacidad de conocer a fondo el/los producto/s y evaluar la factibilidad y

viabilidad de su adaptacion a los requerimientos, gustos y necesidades del cliente.
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A: Conoce tanto los productos de la compafia que es consultado
sistematicamente acerca de ellos y es capaz de aportar ideas para el desarrollo o

las mejoras de las nuevas versiones de un producto y ser tenido en cuenta.

B: Es el referente del producto para la comunidad profesional local. Realiza
mediciones de prestaciones de los productos. Conoce profundamente a la
competencia y las ventajas/desventajas competitivas de sus productos.

C: Investiga y se mantiene informado sobre los productos actuales, obteniendo
ventajas con los beneficios que cada uno de ellos ofrece. Conoce los productos de

la competencia.

D: Conoce los productos utilizados habitualmente.

Orientacién a los resultados

Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima
de los estdndares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el

marco de las estrategias de la organizacion.

A: Siempre va un paso mas adelante en el camino de los objetivos fijados,
preocupado por los resultados globales de la empresa. Contribuye con otras areas
en el alineamiento de sus objetivos por los definidos por la empresa en el dmbito
local o internacional (segun corresponda). Se preocupa por el resultado de otras
areas. Aporta soluciones incluso frente a problemas complejos y en escenarios

cambiantes, aporta soluciones de alto valor agregado para la organizacion.

B: Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad
del negocio. Compromete a su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir
riesgos de negocios calculados. Emprende acciones de mejora, centrandose en la

optimizacion de recursos y considerando todas las variables.

107



C: Fija objetivos para su area en concordancia con los objetivos estratégicos
de la organizacion. Trabaja para mejorar su desempefio introduciendo los cambios

necesarios en la érbita de su accionar.

D: Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores,
en los tiempos previstos y con los recursos que se le asignan. Solo en ocasiones

logra actuar de manera eficiente frente a los obstaculos o imprevistos.

Orientacién al cliente interno y externo

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el presente o en el
futuro. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de
una actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar
este conocimiento a la forma especifica de plantear la actividad. Se la diferencia
con “atencién al cliente”, que tiene mas que ver con atender las necesidades de un
cliente real y concreto en la interaccion. Conceder la méas alta calidad a la
satisfaccion del cliente. Escuchar al cliente. Generar soluciones para satisfacer las
necesidades de los clientes. Estar comprometido con la calidad esforzandose por

una mejora continua.

A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se
muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés.
Muestra inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades
del cliente.

B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas
aportando soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en
atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y

plantea soluciones adecuadas.
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C: Actla a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar

a sus necesidades. Atiende con rapidez al cliente pero con poca cortesia.

D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con

rapidez y/o satisfacer las necesidades del cliente.

Trabajo en equipo

Es la capacidad de participar activamente en la prosecucion de una meta
comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo.

A: La empresa es un solo equipo. Coopera incluso en forma anénima para el
logro de los objetivos organizacionales, considerando como mas relevante el

objetivo de todo que las circunstancias del propio equipo de trabajo.

B: Promueve el trabajo en equipo con otras areas de la organizacion. Crea un
buen clima de trabajo, comprende la dindmica del funcionamiento grupal e
interviene destrabando situaciones de conflicto interpersonal centrandose en el
logro de los fines compartidos. Trata las necesidades de otras areas con la misma

celeridad y dedicacion con que trata las de su area.

C: Se compromete en la busqueda de logros compartidos. Privilegia el interés

del grupo por encima del interés personal.
D: Prioriza los objetivos personales por encima de los del equipo y tiene

dificultades para involucrarse en la tarea grupal. Participa sélo cuando le interesa

0 preocupa el tema en cuestion.
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Relaciones Publicas

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya
cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los
productos lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos,
gobernantes en todos los niveles (estatales, provinciales, y locales), legisladores,

grupos de interés, proveedores y la comunidad toda.

A: Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas logrando
la cooperacion de personas necesarias para manejar su influencia sobre lideres
del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en
todos los niveles, legisladores, grupos de interés, proveedores, la comunidad toda.

B: Establece adecuadas relaciones con redes complejas logrando apoyo y

cooperacion de las personas necesarias.

C: En ocasiones logra establecer relaciones convenientes para la

organizacién, obteniendo la cooperacién de personas necesarias.

D: Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperacién de redes complejas. Se

maneja adecuadamente cuando se mueve dentro de los vinculos conocidos.
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Nivel Gerencial

Este grupo de competencias se orienta a niveles gerenciales en la

estructura de la organizacion.

Iniciativa

Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefas
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar
proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar a efectuar
todas las consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de
problemas de importancia menor. Implica también la capacidad de proponer
mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser solucionado.

A: Ejecuta rapidamente las acciones necesarias para resolver pequefas
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia. Es proactivo para resolver
dificultades, no espera a consultar a toda la linea jerarquica, de esta manera evita
que se agrave un problema menor. Tiene mucha capacidad para proponer
mejoras aunque no haya un problema concreto que se deba solucionar.

B: Actua para resolver los pequefios problemas diarios. En ocasiones propone
mejoras aunque no haya un problema concreto que necesite solucion...

C: Puede actuar para resolver los pequefios problemas que surgen dia a dia:

D: Tiene escasa predisposicion para la accién que podria resolver los

pequefios problemas que surgen cotidianamente.

Impacto e influencia

Implica la intencién de persuadir, convencer, influir o impresionar a los demas
para que contribuyan a alcanzar sus propios objetivos. Esta basado en el deseo
de causar un efecto especifico, una impresion determinada, cuando se persigue

un objetivo.

A: Utiliza influencias y cadenas de influencia indirectas. Utiliza una estrategia

formada por diferentes y sucesivas acciones para influir en los demas, adaptando

111



cada accion a los diferentes interlocutores. Se anticipa y se prepara para las

reacciones de los demas.

B: Calcula el impacto de las palabras o acciones. Adapta los argumentos para
atraer la atencion de los demas. Piensa de antemano en el efecto que una accion
o cualquier otro detalle producird en la imagen que los demas tienen de él. Lleva a
cabo acciones inusuales o singulares especialmente pensadas para producir un

impacto determinado.

C: Utiliza una Unica accién para persuadir. Aplica la persuasién para
convencer a otros. Elabora anticipadamente varios argumentos o puntos de vista

para lograr su obijetivo.

D: Demuestra intencibn aunque no actle. Intenta producir un impacto
determinado sobre los demas. Muestra preocupacion por la reputacion, el estatus,

la apariencia, etc.

Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos humanos en
una direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios
de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando la

opiniones de los otros.

A: Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, inspirando
valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese
grupo. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da feedback, integrando las

opiniones de los miembros del grupo.

B: Orienta a las personas en una direccion determinada, fija objetivos y realiza

un adecuado seguimiento brindando feedback a los distintos integrantes.

112



C: Puede orientar el accionar del grupo a su cargo fijando objetivos y

realizando el seguimiento de los mismos.

D: Tiene escasa capacidad para orientar al grupo a su cargo Y fijar objetivos.

Preocupacion por el orden y la claridad

Es la preocupacion continua por controlar el trabajo y la informacion. Implica
también una insistencia en la claridad de las responsabilidades y funciones
asignadas.

A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos asignados. Se preocupa por
mejorar el orden de todo lo que estd bajo su responsabilidad. Presenta a sus
superiores propuestas para mejorar el orden y la claridad de las tareas.

B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando su calidad para
asegurarse de que se siguen los procedimientos establecidos. Lleva un registro
detallado de las actividades propias y la de los demas. Se preocupa por dejar

claras las normas y procedimientos empleados

C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas a su cargo y si esta su
alcance, por la de otros de su sector. Se preocupa por cumplir las normas y

procedimientos.

D: Muestra preocupacion por el orden y la claridad. Busca claridad de
funciones, tareas, datos expectativas y prefiere tenerlos por escrito. Se niega

firmemente a hacer cosas que van en contra de las normas y procedimientos

Productividad

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo

normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le filen una
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meta, cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que

se espera de ella.
A: Se desafia a si mismo estableciéndose objetivos cada vez mas altos, y los
alcanza. Se transforma en un referente a imitar por sus pares o0 por las

generaciones venideras.

B: Establece objetivos que superan al promedio y los cumple casi siempre.

Supera a lo que se espera para su nivel.

C: Cumple con los objetivos de productividad establecidos de acuerdo con lo

esperado.

D: No siempre cumple con los objetivos establecidos por sus superiores.
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Responsabilidad

Esta competencia est4 asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encomendadas. Su preocupacion por el cumplimiento de lo asignado

esta por encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.

A: Desempeia las tareas con dedicacion, cuidando cumplir tanto con los
plazos como con la calidad requerida y aspirando a alcanzar el mejor resultado

posible. Su responsabilidad esta por encima de lo esperado en su nivel o posicion.

B: Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida,

preocupandose de lograrlo sin necesidad de recordatorios o consignas especiales.

C: Cumple los plazos tomando todos los margenes de tolerancia previstos y la

calidad minima necesaria para cumplir el objetivo

D: Cumple los plazos o alcanza la calidad pero dificilmente ambas cosas a la

VezZ.

Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso
cuando la colaboracién conduce a una meta que no esta directamente relacionada
con el interés personal. Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad
para comprender la repercusidn de las propias acciones en el éxito de las

acciones del equipo.
A: Promociona y alienta la comunicacion y actia como modelo del rol en su

area. Logra comprensién y compromiso grupal y demuestra superioridad para

distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y opiniones.
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B: Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en un equipo para
optimizar el desempefio y el entusiasmo. Ayuda al equipo a centrarse en los
objetivos. Apoya y alienta las actividades en equipo de los miembros

C: Comparte informacién y trabaja cooperativamente con el equipo. Es flexible
y sensible. Ayuda a los nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo su

funcion.

D: Explicita o calladamente, antepone sus objetivos personales a los del

equipo.
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