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1. INTRODUCCION

El panorama actual de la industria farmacéutica esta haciendo frente a la competencia existente
entre las medicinas genéricas y las denominadas OTC (Over the counter), que consisten
principalmente en productos de automedicacion.

Aunque se espera que las ventas de medicinas genéricas crezcan en forma mas rapida que las
ventas de medicinas patentadas en los préximos afos, debido a que los costos de los productos
genéricos son por mucho mas accesibles para la economia familiar sea ha podido observar que
en México esto no esta sucediendo como podria esperarse, en gran parte debido a que no
todos los laboratorios estan interesados en desarrollar productos genéricos de donde escoger y
a la influencia de los grandes laboratorios.*

En la actualidad las empresas en su constante blsqueda de la mejora en calidad de los
productos y en el mejor desempefio de sus empresas, y es en estos tiempos que las empresas
se estan enfocando en los recursos humanos, debido a que integrando un equipo de trabajo en
el que se aprovechan las cualidades de cada uno de los trabajadores, se garantiza la calidad y
la fuerza de la organizacion.

Es por eso que la gestién por competencias es un recurso que esta creciendo en el mundo
organizacional, esta consiste en una nueva forma de dirigir en la cual el factor humano es lo
que prima, en la que cada persona, comenzando por los directivos aporta sus mejores
cualidades profesionales a la organizacién. Es esta parte tan importante en la Industria
Farmacéutica, que se esta mencionando en documentos como la NOM-059-SSA1-2013,
Buenas Précticas de Fabricacion de Medicamentos, guias CIPAM Manual de Calidad para la
Industria Quimico-Farmacéutica y FEUM suplemento 2012 Establecimientos dedicados a la
venta y suministro de medicamentos y demas insumos para la salud.

Para que sea posible establecer una gestiébn por competencias es necesario una vision
completa de la organizacion, esto con la finalidad de integrar de forma adecuada los equipos de
trabajo y dirigirlos hacia el logro de los objetivos planteados en funciéon de los retos y las
oportunidades que ofrece el entorno.

En el presente trabajo se desarrolla un proyecto organizacional y reorganizacién por
competencias, en un Laboratorio de analisis de medicamentos que pertenece al giro de los
laboratorios terceros autorizados. A partir de un analisis FODA, que nos permitira descubrir la
situacion actual de la empresa y para elaborar un Manual con un enfoque mas orientado a las
necesidades de la empresa.



2. MARCO TEORICO

2.1 Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional (DO), es un método para cambiar las creencias, valores,
actitudes y estructuras de una organizacion, para que asi pueda adaptarse mejor al
turbulento y cambiante medio ambiente de la préxima década. Como método para cambiar
el sistema gerencial de una organizacion, cuenta con menos de diez afos de existencia.
Burke y Schmidt (1970) define al DO como:

Un proceso que intenta incrementar la eficacia de la organizacién por medio de la
integracion de los deseos individuales de desarrollo y crecimiento con los objetivos de la
organizacion®.

El Desarrollo Organizacional DO es una disciplina de reciente creacion, por lo que se
presenta en ella el fendmeno, poco frecuente en las ciencias sociales, de que la mayoria
de los autores coinciden —en términos generales— en su definicion®. Asi, Bennis, lo define
como:

Una repuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya, finalidad es cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas
puedan adaptarse mejor a nuevas tendencias, mercados retos asi, como al ritmo
vertiginoso del cambio mismo.®

Huse lo cataloga como:

Una disciplina de reciente aparicion dirigida hacia el uso del conocimiento de las ciencias
de la conducta, con objeto ayudar a organizaciones a ajustarse mas rapidamente al
cambio.’

Mientras que Beckhard lo considera:

Un esfuerzo planificado de toda la organizacion y administrado desde la alta gerencia,
para aumentar la efectividad y el bienestar de la organizacién por medio de intervenciones
planificadas en los procesos de la entidad, los cuales aplican los conocimientos de las
ciencias del comportamiento.®

De las anteriores definiciones, tomadas como ejemplo, y que se repiten con pocas
variaciones en la mayoria de los autores consultados, podemos llegar a las siguientes
conclusiones generales acera del concepto de Desarrollo Organizacional:

a) Es una estrategia educacional compleja. Implica un diagndstico sistemético de la
organizacion, el desarrollo de un plan estratégico para su mejoramiento, y la
movilizacién de recursos para llevar a cabo las acciones.

b) Dirigida a toda la Organizacion. El esfuerzo implica un cambio en toda la entidad, tal
como una modificacién en su cultura o en la estrategia de su alta gerencia, lo que
afecta a toda la organizacion.




Administrada desde la alta gerencia. Si bien en este punto discrepan algunos autores,
la experiencia ha demostrado que si no se cuenta con el apoyo de los cuadros
directivos superiores el programa de DO tiene pocas probabilidades de tener éxito.

Sus objetivos son los de aumentar la efectividad y el bienestar de los miembros de la
organizacién. Este es un punto fundamental en el que coinciden la mayoria de los
autores.

Se lleva a cabo mediante intervenciones planificadas. Estas intervenciones se dan en
los procesos de la organizacién, usando basicamente el conocimiento de las ciencias
del comportamiento.

2.2 Supuestos del Desarrollo Organizacional.

Los modelos de DO parten de algunos supuestos basicos, tanto acerca de los individuos
como de las organizaciones y las relaciones que estos individuos establecen con ellas, con
otros individuos con el medio ambiente que los rodea. En términos generales, esos
supuestos han sido clasificados por Ferrer’ de la siguiente manera.

1)

2)

3)

Acerca de los individuos. La mayoria de los individuos aspiran a un crecimiento y
desarrollo personal, elementos mas susceptibles de ser actualizados en un ambiente
de apoyo y de reto. La mayoria de la gente desea contribuir, y tiene la capacidad de
hacerlo, al logro de los objetivos de la organizacion que el ambiente organizacional
permita.

Acerca de los grupos. La mayoria de la gente desea ser aceptada e interactuar
cooperativamente por Io menos con un pequefio grupo de referencia, usualmente con
mas de un grupo; por ejemplo, el grupo de trabajo, o el grupo familiar.
Psicolégicamente, uno de los mas importantes grupos de referencia para la mayoria de
la gente es el trabajo, incluyendo a los compafieros y al superior. Asi, pues, la mayoria
es capaz de incrementar su eficiencia, ayudados por sus grupos de referencia para
resolver problemas y trabajar eficientemente en grupo.

Para que un grupo pueda optimizar su efectividad, es menester que todos sus
miembros se ayuden entre si con una direccién efectiva y compafierismo, dado que el
lider principal no puede cumplir con todas las funciones en todas las circunstancias

Acerca de las personas en las organizaciones. Las organizaciones tienden a ser
caracterizadas por las interdependencias sobrepuestas del grupo de trabajo y por la
funcién eslabonada de supervisores y otras necesidades, que deben ser comprendidas
y facilitadas. Lo que sucede en la vasta organizacion afecta al grupo pequefio, y
viceversa,; asi mismo, lo que sucede a un subsistema (social, técnico y administrativo),
afectara y sera afectado por otras de las partes del sistema. La cultura, en la mayoria
de las organizaciones, tiende a suprimir los sentimientos entre las personas y entre los
gue las mandan. La supresion de sentimientos afecta adversamente la solucion de
problemas, el desarrollo personal y la satisfaccion en el trabajo.



El nivel de confianza interpersonal, ayuda y cooperacion, es mucho mas bajo en la
mayoria de las organizaciones de lo que es deseable. Las estrategias "ganar-perder",
aungue realistas y apropiadas en algunas situaciones, no son éptimas, a la larga, para
la solucion de los problemas organizacionales.

Los puntos de vista, como dato importante que son para la organizacion, tienden a
abrir muchos caminos para mejorar la meta, la direccién, la comunicacion, la solucion
de problemas y la colaboracion intergrupal y moral.

El esfuerzo por mejorar las bases del DO necesita estar sustentado por cambios
apropiados en la valuacién, compensacion, entrenamiento, asesoria y division del
trabajo en los departamentos; en pocas palabras: en el sistema total del personal en
los departamentos.

2.2.1 Metas del Desarrollo Organizacional

Las metas del desarrollo organizacional Pueden resumirse, de manera no exhaustiva, en los
siguientes grandes apartados:

e Crear en toda la organizacion una "cultura abierta", orientada a la solucién
de problemas.

e Complementar la autoridad que comporta el papel o estatus, con la
autoridad que proporciona el conocimiento y la competencia.

e Situar las responsabilidades de toma de decisiones y solucién de problemas
lo méas cerca posible de las fuentes de informacion.

e Crear confianza entre personas y grupos de toda la organizacién.Hacer que
la competencia sea mas pertinente para las metas del trabajo y llevar al
maximo los esfuerzos cooperativos.

e Propiciar la elaboracion de un sistema de recompensas en el que se
reconozca, tanto el logro de las metas de la organizacién, como el
desarrollo de las personas.

¢ Intensificar en las personas el sentimiento de que ellas son los duefios de
los objetivos de la organizacion.

e Aumentar el auto-control y la autodireccion de las personas que forman
parte de la organizacion.



2.2.2 Modelo de aplicacion.

En este punto, podria decirse que existen tantos modelos como intervenciones de DO se dan
en las organizaciones. Sin embargo, la mayoria de ellos obedecen a una estructura general
similar a la mostrada a continuacion, que en mucho sigue los lineamientos de la metodologia
de la investigacion cientifica (modelo de planificacién):

A) Disonancia: Necesidad sentida de cambio

B) Posibles alternativas:
¢ No hacer nada.
o Resolver el problema internamente.
e Solicitar ayuda.

C) En el caso de solicitar ayuda externa se inicia propiamente el programa de DO con
una fase de identificacion preliminar del problema.

D) Recopilacion de informacion.

E) Discusion de los hallazgos con las personas involucradas (sistema-cliente, como lo
denominan algunos consultores), con objeto de establecer un compromiso de
trabajo denominado, por la mayoria de los autores, "contrato psicolégico".

F) Diagnéstico conjunto.

G) Disefio de planes de accion.
H) Implementacion de los planes.
I) Seguimiento y evaluacion.

J) Documentacion

Entre la etapa de implementacion (H), y la de evaluacién (I), se va a dar una continua
retroalimentacion al punto de diagndstico conjunto (F), hasta que el problema haya quedado
solucionado. Sera hasta entonces que se pueda terminar el ciclo con el paso final de para la
aplicacion de estos modelos se requiere, ademas, que se cumplan ciertas expectativas
acerca, tanto de los participantes en el proceso (el sistema cliente), como del agente externo o
facilitador® como es comin que se denominen a si mismos. Estas expectativas son las
siguientes®:

a) Del participante: Se espera que sea un miembro activo en el proceso de ensefianza
aprendizaje, con énfasis en el aspecto de comprension de conceptos o practica de los
mismos.

b) Del facilitador: Lo mismo que el participante, pero con énfasis en el aspecto de
clarificacion de conceptos o coordinacion de actividades.



2.2.3. Tipos de Intervencion

Las intervenciones de los programas de DO pueden darse a distintos niveles organizacionales
y siguiendo técnicas muy especificas, como se muestra en la siguiente tabla resumen,
traducida del texto de Huse®.

Una tipologia de cambios acorde a la profundidad de la intervencién:

1) Sistema total

Teorias contingentes de disefio organizacional
"Survey feedback"

Reuniones de confrontacién organizacional
Desarrollo de "grid" organizacional

2) Contactos individuo — organizacion
Disefio de trabajos

Centros de decision
Analisis de roles
Administracién por objetivos

3) Estilo personal de trabajo

Consultoria de procesos

Intervencion de terceros

"“Team building"

Intervencion interdepartamental

Diagndstico de grupos familiares por reuniones

4) Andlisis intrapersonal y relaciones
Planeacion de vida y carrera
Entrenamiento en laboratorio
Grupos de encuentro
Consultoria personal

2.3 La gestién por competencias

El concepto de las competencias no es nuevo, pero la gestiobn por competencias esta
creciendo en el mundo organizacional a una velocidad vertiginosa; su aplicacién ofrece un
nuevo estilo de direccién donde lo que prima es el factor humano, en el que cada persona,
empezando por los directivos, debe aportar sus mejores cualidades profesionales a la
organizacion.

Para que la implantacion de la Gestion por Competencias sea posible, es necesario una
direcciéon global que tenga una vision completa de la organizacion, que se capaz de integrar
de forma adecuada los equipos de trabajo y de dirigirlos hacia el logro de los objetivos
planteados en funcién de los retos y de las oportunidades que nos ofrece el entorno.



2.3.1 ¢Qué son las competencias?

Las competencias son las caracteristicas subyacentes de cada persona, que estan
relacionadas con una correcta actuacion en su puesto de trabajo y que pueden basarse en la
motivacion, en los rasgos de caracter, en el concepto de si mismo, en actitudes o valores, en
una variedad de conocimientos, capacidades o conductas.

En definitiva se trata de cualquier caracteristica individual que se pueda medir de modo fiable
y cuya relacién con la actuaciéon en el puesto de trabajo sea demostrable. De este modo
podremos hablar de dos tipos de competencias:

A. Las competencias diferenciadoras distinguen a un trabajador con actuacién superior de
un trabajador con actuacion media.

B. Las competencias esenciales son las necesarias para lograr una actuacion media o
minimamente adecuada.

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, que pueden ser tanto
adquiridos como innatos, y que definen sus competencias para una determinada actividad. Sin
embargo, no es el objetivo de las competencias estudiar de manera exhaustiva el perfil fisico,
psicolégico y emocional, mas bien trata de identificar aquellas caracteristicas que puedan
resultar eficaces para las tareas de la organizacion. Asi pues, habra que definir las
competencias clave para la organizacion. Estas tienen una influencia decisiva en el desarrollo
del puesto de trabajo y por ende, en el funcionamiento de la organizacién.

Por lo tanto es fundamental que se produzca un ajuste optimo entre las competencias de la
persona y las requeridas por su puesto de trabajo.

De acuerdo con el grado de especificacion, las competencias se dividen en dos grandes
bloques Tabla No.1:

Tipos de competencias

Conocimientos Habilidades / Actitudes
»  Informatica ®  Capacidad de sintesis
* Contabilidad financiera * Liderazgo
" Fiscalidad " Trabajo en Equipo
* Analisis financiero " Creatividad
" Contabilidad . Habilid_ad c!tla
comunicacion
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a) Conocimientos especificos, de caracter técnico, precisos para la correcta realizacion
de las actividades.

b) Habilidades y actitudes: capacidades, cualidades especificas precisas que garanticen
el éxito en el puesto.

Lo que se pretende mediante este enfoque de competencias es lograr que la gestion de la
organizacion se ajuste al activo humano, utilizando las caracteristicas clave que tiene cada
persona y aquellas que hacen que un determinado puesto de trabajo se desarrolle lo mas
eficazmente posible.

La consecuencia de todo esto es la integracidbn de un equipo de trabajo que conseguird
alcanzar los objetivos a corto, medio y largo plazo de una manera efectiva.

2.3.2 Objetivos de un sistema de competencias

El objetivo principal del enfoque de Gestion por competencias es implantar un nuevo estilo de
direccién en la organizacién para la gestion de los recursos humanos integralmente, de una
manera mas efectiva en la organizacion.

Obijetivos:

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

e La generacién de un proceso de mejora continua en la calidad y asignacién de los
recursos humanos

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

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

e La contribucion al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en un
entorno en constante cambio.

e Latoma de decisiones de forma objetiva y con criterios Homogéneos.

2.3.3 Utilidades de un sistema de competencias
La puesta en marcha de un correcto sistema de gestion por competencias proporciona a la
organizacion resultados satisfactorios a corto, medio y largo plazo. A continuacién se exponen

las principales areas de aplicacion.

A. Descripcidn de puestos /plazas

Se consigue un enfoque completo de las necesidades de cada puesto / plaza y de la persona
ideal para desarrollarlo, mediante la consideracion de aspectos objetivos de ambas. A través del
enfoque de competencias se plantean y se obtienen resultados a corto, medio y largo plazo:

a) Corto plazo. Considera las caracteristicas de las personas para tomar decisiones
organizativas: qué necesidades se tienen y con qué equipo se cuenta.

b) Medio plazo. Identifica el proceso de evolucion de la organizacion planteando un

sistema de reasignacion efectivo. Asi mismo, identifica candidatos a cada puesto,
detectando necesidades de formacion y desarrollo (Plan de desarrollo individual)

11



c) Largo plazo. Identifica el proceso de evolucidén de la organizacion planteando un plan
para adecuar a las personas actuales a las caracteristicas y necesidades futuras de
cada puesto y por consiguiente de la organizacion.

Este proceso se denomina “coaching” que es similar al que realiza un entrenador de un
equipo, el entrenador tiene que conocer a todos sus jugadores, cuéles son sus cualidades y
deficiencias, asi como los requerimientos necesarios en cada posicion.

B. Integracion de equipos de trabajo

Una vez que disponemos de una descripcién completa de puestos y ocupantes “ideales”, se
asignaran las personas mas adecuadas a los puestos donde mejor encajen. Se obtiene asi, un
equipo de trabajo bien integrado, enfocado a la consecucion de los objetivos de la unidad,
departamento y de la organizacion.

C. Implantacién de una cultura organizativa

La cultura de la organizacién es dificil de apreciar y medir, pero afecta de una forma directa al
desarrollo y a los resultados de la organizacion. Los estudios sobre el tema, sefialan que
existen dos factores causantes del fracaso de los cambios culturales:

o El futuro de las organizaciones se plantea de forma vaga y poco definida. Esto es, no se
determinan de forma clara hacia donde va la organizacion.

¢ No se tienen en cuenta, los componentes irracionales emocionales, ni otros aspectos de
las personas.

La puesta en marcha de un sistema de gestion por competencias, permite a la organizacion
implantar y poner en marcha la cultura organizativa deseada porque como hemos visto
anteriormente, se conocen los equipos de trabajo, quienes en definitiva, adoptan, moldean y
conforman la cultura de la organizacion.

D. Barreras generacionales

En las organizaciones hay un distanciamiento generacional que impone barreras entre las
personas. La experiencia versus agresividad y preparacion de los mas jévenes de amplio
potencial. La definicion del potencial de las personas minimiza este choque generacional,
posibilitando la creacion de planes de carrera y de sucesién de manera objetiva, clara y
sistematizada.

E. Apreciacién del potencial

Para las organizaciones, es un factor de éxito adicional la definiciébn de las competencias clave
requeridas para su funcionamiento y la localizacion de las personas que las tienen tanto de
manera subyacentes como latentes.

12



F. Direccion por objetivos

Una buena direccion por objetivos se apoya en la gestidn por caracteristicas que contribuyen a
la consecucion de mejores resultados organizacionales.

G. Gestion del cambio

Mediante el sistema de competencias se consigue una informacion precisa y necesaria con la
gque contaremos en momentos de cambio.

H. Competencias clave de la organizacién

Las organizaciones plantean su estrategia en funcién del desarrollo de sus competencias clave,
también llamadas core competencias, las cuales aportan ventajas competitivas. La gestion de
recursos humanos por competencias traera beneficios en la implantacién de estrategias a corto,
medio y largo plazo Tabla No.2".

paNwLE Utilidades de un sistema de competencias

2.3.4 Tipos de competencias

A) Conocimientos: Adquisicion de la competencia segun la aplicacion de una técnica
especifica.

B) Habilidades: generalmente se adquieren mediante formacion y experiencia

C) Capacidades / Actitudes: Algunas estan relacionadas con rasgos 0 caracteristicas
personales, y son més dificiles de obtener y modificar a corto plazo Figura No. 1**.

13



I Fig. No. il Caracteristicas que garantizan el éxito

Competencias

Habilidades Conocimientos

Cualidades
Actitudes

2.3.5 Disefio de perfiles

Para que todo esto se pueda llevar a cabo, es necesario desarrollar el perfil de los puestos de
trabajo desde la perspectiva de las competencias.

Dicho perfil incluira los siguientes pasos:

Definicién del puesto de trabajo

Tareas y actividades principales

Formacion bésica y experiencia requerida para su desempefio

Competencias técnicas 0 conocimientos necesarios para un desempefio adecuad
Competencias referidas a capacidades / habilidades

Una vez definidos los modelos, se identificaran las competencias clave en funcion de la
estrategia de la organizacion y del perfil objetivo deseado para las personas que la integran.

La lista de competencias es una informacion que sirve tanto para orientar de forma global los
procesos de seleccién y formacion como para orientar el Plan general de formacion, que
intentara cubrir la gestidon estratégica de recursos humanos en la organizacibn mediante el
desarrollo del perfil de competencias de cada trabajador.

A. Definicién de las competencias

Existen diferentes métodos para identificar las competencias clave para el desarrollo adecuado
de actividades dentro de la organizacion. La informacion es conocida por las personas que
desempefian el puesto de trabajo, las que lo supervisan y alguien con perfil de cliente externo.
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Para ello, es necesario realizar el inventario de competencias Fig. No.2' (Mapa de
competencias) que exija el desarrollo de la actividad.

Fig. No. 2" Mapa de Competencias

Diseiio de
perfiles
profesionales

Definicion de

competencias ..
! 0 Implantacion

del sistema

Analisis de
competencias
de las personas

Definicion de
grados

El mejor procedimiento para conseguir la informacion sobre cada puesto seria realizar
entrevistas en cascada: desde el maximo responsable del area hasta el ocupante del puesto en
cuestién. En cualquier caso, hay que comentar, que el sistema puede resultar ineficaz por
limitaciones de tiempo y en funcion del tamafio y de la complejidad de la organizacion.

Por todo esto, y sin renunciar a obtener informacién de primera mano, existen otros métodos
gue minimizan la variable tiempo y sirven para recabar informacién de mucha calidad. Entre los
mas importantes, destacan:

Panales de Expertos

El conocimiento de los superiores
Assesment

Compatibilidad profesional

De entre todos los anteriormente citados, destacan dos métodos para definir conocimientos y
cualidades que conforman las competencias de la organizacion:

a) Reuniones con directivos y personal clave

Este método permite conocer la informacion respecto a las actividades que cada puesto realiza
y las competencias que debe tener.

Es muy conveniente considerar los siguientes puntos para llevar a cabo las reuniones con
directivos y personal clave:

Los técnicos de Recursos Humanos definen un primer borrador de competencias. Esta
propuesta debe incluir:
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b) Una formulacion de competencias de forma genérica, de manera que puedan ser aplicadas
a todos los integrantes de un grupo.

c) La definicion de las competencias seleccionadas, en términos de comportamientos
explicitos contrastables en el desarrollo de la actividad, para reducir la ambigledad sobre
los conceptos empleados.

d) Las definiciones deben reflejar aquellas cualidades e ideas que la organizacién desee
transmitir como cultura corporativa:

o Entrevista con cada director, con técnicos y mandos intermedios de amplia
experiencia en la organizacion a efectos de completar y validar la informacion.

e Una vez que se tiene la informacion, es necesario analizarla y darle un formato
adecuado.

e Una vez analizada la informacion, se debe realizar un inventario global del estado
actual de los recursos humanos de la organizacién®.

B. Seleccidén a través de un inventario de competencias estandar

Este método permite recoger la informacion referente a cada puesto de trabajo segln un
inventario de competencias estandar de la organizacion. El Equipo directivo desarrolla, juntos
con los responsables del proyecto, una lista de atributos sobre los que se desarrollara el
enfoque de competencias y por lo tanto la filosofia de la organizacion.

A continuacion se presenta un ejemplo de inventario estandar Tabla No. 3'*:

Selecci6n a través de competencias estandar

Capacidades directivas Cualidades de éxito
=  Comunicacién oral y
* Planificacion y escrita
direccion de recursos " Capacidad analitica
* Toma de decisiones * Relaciones
* Resolucién conflictos interpersonales
" Liderazgo equipos * Trabajo enequipo

* Compromiso

C. Definiciéon de grados

Los grados son los distintos niveles de exigencia de las competencias. A menudo se utilizan
definiciones de caracter general aplicables a todas las competencias en sustitucion de los
grados. Si los grados requeridos necesitan una mayor explicaciéon y detalle han de tenerse en
cuenta los siguientes:
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1) Definiciones elaboradas de forma clara y uniforme para cada uno de las competencias

2) Definir de forma tal, que cada conocimiento, habilidad o actitud corresponda con u nivel
de competencia incorrecto.

3) Se especificaran para que el evaluador disponga de elementos objetivos en los que
basar sus juicios y apreciaciones.

D. Diseiio de perfiles profesionales

Se pueden definir los perfiles profesionales como el conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes para desempefar con eficacia un puesto. Esto permite identificar y difundir en qué
consiste el trabajo de cada personay qué se espera de ella dentro de la organizacional®.

Se analiza el puesto en términos de competencias necesarias para garantizar el éxito en el
desempefio del puesto de trabajo.

Los procedimientos para disefiar perfiles se pueden resumir en dos tipos, de acuerdo con el
grado en que se desee profundizar:

a) Perfil desarrollado
b) Perfil simplificado

a) Perfil desarrollado.

A través de este proceso, se describe el perfil del puesto segun la situacion actual en distintos
apartados. La recoleccion de la informacion se realiza mediante entrevista con directivos y
personas de la organizacion. Se describen y analizan los siguientes aspectos:

e Actividades o funciones
e Formacién necesaria: basica, especifica, idiomas, experiencia...
¢ Competencias: conocimientos especificos, aptitudes, habilidades / actitudes.

Este proceso tiene la caracteristica de no requerir necesariamente la definicion previa del mapa
de competencias, ya que en las entrevistas se puede recabar esta informacién, al mismo tiempo
que se disefian los perfiles profesionales.

b) Perfil Simplificado.

Consiste en definir y valorar las diferentes competencias tanto en grandes apartados
(comunicacién, conocimientos basicos,...) como recogiendo y definiendo Unicamente aquellos
elementos imprescindibles para el éxito en el puesto. Suele ser una evolucién del pefrfil
desarrollado y permite una mayor eficacia en la administracion del sistema.

2.3.6 Competencias de las personas

Los factores que influyen en la definicion de los perfiles profesionales son los aplicables
también para el andlisis y establecimiento de los baremos de las competencias de la persona,
pero con la diferencia que lo que para un puesto de trabajo son requerimientos derivados de la
complejidad y responsabilidad exigida, en las personas hay que tener en cuenta el aprendizaje
o las capacidades ya desarrolladas.
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La determinacion del perfil de la persona se puede realizar utilizando las siguientes fuentes de
informacion:

A. Evaluacién por superiores

Consiste en recoger informacion sobre cada trabajador, evaluando sus conocimientos,
habilidades y actitudes, a partir de la entrevista mantenida con el superior directo.

B. Autocuestionarios

Las personas analizadas reflejan su propia percepcion sobre las competencias mediante un
cuestionario de autoevaluacion. Esta informacién suele cruzarse con la recibida por los
superiores. Es un método que se utiliza en organizaciones muy maduras.

C. Evaluacion por terceros (internos o externos)

Consiste en recoger informacion sobre cada persona a través de entrevistas con las personas y
con los superiores, a partir de las cuales se elabora un informe sobre el nivel actual de
competencias.

D. Pruebas profesionales

Consiste en realizar pruebas dirigidas a conocer en qué medida la persona tiene y desarrollada
la competencia exigida para el puesto.

Generalmente son un complemento a otros sistemas y no son imprescindibles para realizar la
evaluacion.

E. Adecuacion persona /puesto

Una vez definidos los perfiles profesionales y los de la persona, siguiendo las mismas
especificaciones técnicas, se identifica el nivel de ajuste de a persona al puesto que ocupa,
comparando las competencias, identificando los puntos fuertes y débiles de la persona respecto
al puesto.

2.3.7 Implantacién del sistema

Una vez vistos los conceptos basicos de una sistema de gestion por competencias,
describiremos, en términos generales el proceso de implantacién a desarrollar.

¢ Informacion sobre la organizacién de caracter general: plantilla, area de salud,
estructura organizativa,....

¢ Informacion sobre los puestos / plazas de trabajo: grupos de direccion,
responsables, técnicos...

¢ Informacion sobre las personas: edad, titulaciones, antigliedad...

Ademas de esto, hay que recoger informacion sobre las lineas y practicas de recursos humanos
con el fin de evitar, en la medida posible, fisuras en el modelo existente respecto al nuevo
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sistema de competencias y obtener una evolucion de los sistemas actuales al nhuevo modelo.

Para el

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

lo se debe analizar de forma exhaustiva los procesos y procedimientos siguientes:

Seleccion

Formacién

Planes de carrera / sucesion
Promocion

Retribucion

Desempeiio

Potencial

Aungue un proyecto de implantacion de gestion por competencias estd enfocado de manera
inicial a la cobertura de las necesidades primordiales de la organizacion, el sistema proporciona
independientemente de su aplicacion, las siguientes informaciones:

Perfiles ideales de los puestos

Grado de adecuacion persona / puesto

Necesidades formativas individuales y grupales

Apreciacion general del desempefio de la persona en su puesto
Potencial de la persona a corto plazo.

Otras posibles aplicaciones como son el plan de formacién, la politica retributiva, el plan de
carreras, etc, requieren un desarrollo especifico posterior tomando como base el sistema de

gestion

por competencias.

Por todo ello es necesario conocer la situacion actual de las practicas anteriormente citadas,
para adecuarlas e incluirlas dentro del modelo de gestién por competencias Fig. 2.

Fig. No. 2"

Caracteristicas para la implantacion con &éxito

de un sistema de gestion por competencias

Aplicable
Gomprensible Desarrollo Profesional

Fiable de las Personas
Facil manejo
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2.3.8 Dificultades

Hasta el momento se han puesto de manifiesto las ventajas de la implantacién de un sistema
de gestion por competencias en la organizacion. Sin embargo, y como sucede con cualquier
actividad, también conlleva dificultades y problemas que se deben prever y resolver para que
la evolucién al nuevo modelo sea los mas suave posible.

La medida en que un sistema de gestidon por competencias es efectivo, esta en funcion de la
aceptacion y del nimero de personas que crean en él y lo lleven a cabo. Por ello, los primeros
gue deben creer y dar fuerza e importancia, son el equipo Directivo para obtener grandes
resultados.

El primer inconveniente que nos encontramos a la hora de implantar un modelo de la
dimension que tiene este, es que requiere un esfuerzo inicial importante, tanto en tiempo como
en recursos econdémicos y material

El segundo, y la causa de fracaso mas numerosa, es la falta de compromiso con el proyecto
de implantacion por parte de los directivos, quienes en ocasiones generan expectativas laxas
e irreales.

2.4 Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o0
resultado unico.

2.4.1 Caracteristicas de un proyecto

a) Temporal

Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final definido. El final se
alcanza cuando se han logrado los objetivos del proyecto o cuando queda claro que los
objetivos del proyecto no seran o no podran ser alcanzados, o cuando la necesidad del
proyecto ya no exista y el proyecto sea cancelado. Temporal no necesariamente significa de
corta duracién; muchos proyectos duran varios afios. En cada caso, sin embargo, la duracion de
un proyecto es limitada.

Los proyectos no son esfuerzos continuos. Ademas, temporal no es aplicable generalmente al
producto, servicio o resultado creado por el proyecto. La mayoria de los proyectos se
emprenden para obtener un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para erigir un
monumento nacional creard un resultado que se espera que perdure durante siglos. Con
frecuencia, los proyectos también pueden tener impactos sociales, econémicos y ambientales,
intencionales o no, que perduran mucho mas que los propios proyectos.

La naturaleza temporal de los proyectos puede aplicarse también a otros aspectos de la
empresa:

e La oportunidad o ventana de negocio normalmente es temporal: algunos de los
proyectos tienen un periodo limitado para producir sus productos o servicios.
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e El equipo del proyecto, como unidad de trabajo, pocas veces perdura después del
proyecto: un equipo creado con el Unico fin de llevar a cabo el proyecto lo desarrollara y
luego se disolvera, y los miembros del equipo seran reasignados una vez que concluya
el proyecto.

Productos, servicios o resultados Unicos

Un proyecto crea productos entregables unicos. Productos entregables son productos, servicios
0 resultados. Los proyectos pueden crear:

e Un producto o articulo producido, que es cuantificable, y que puede ser un elemento
terminado o un componente

o La capacidad de prestar un servicio como, por ejemplo, las funciones del negocio que
respaldan la produccion o la distribucion

¢ Un resultado como, por ejemplo, salidas o documentos. Por ejemplo, de un proyecto de
investigacion se obtienen conocimientos que pueden usarse para determinar si existe o
no una tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad.

La singularidad es una caracteristica importante de los productos entregables de un proyecto.
Por ejemplo, se han construido muchos miles de edificios de oficinas, pero cada edificio
individual es unico: diferente propietario, diferente disefio, diferente ubicacion, diferente
contratista, etc. La presencia de elementos repetitivos no cambia la condicién fundamental de
anico del trabajo de un proyecto.

Elaboracion gradual

La elaboracion gradual es una caracteristica de los proyectos que acompafa a los conceptos de
temporal y unico. “Elaboracion gradual” significa desarrollar en pasos e ir aumentando mediante
incrementos. Por ejemplo, el alcance de un proyecto se define de forma general al comienzo del
proyecto, y se hace mas explicito y detallado a medida que el equipo del proyecto desarrolla un
mejor y mas completo entendimiento de los objetivos y de los productos entregables.

La elaboracion gradual de las especificaciones de un proyecto debe ser coordinada
cuidadosamente con la definicibn adecuada del alcance del proyecto, particularmente si el
proyecto se ejecuta en virtud de un contrato. Una vez definido correctamente, el alcance del
proyecto —el trabajo a realizar— debera controlarse a medida que se elaboran gradualmente
las especificaciones del proyecto y del producto. Los siguientes ejemplos ilustran la elaboracion
gradual en dos areas de aplicacion diferentes.

e El desarrollo de una planta de procesamiento quimico comienza con la ingenieria de
proceso que define las caracteristicas del proceso. Estas caracteristicas se utilizan para
disefiar las unidades de procesamiento principales. Esta informacién se convierte en la
base para el disefio de ingenieria, que define tanto el plano detallado de la planta como
las caracteristicas mecanicas de las unidades de proceso y las instalaciones auxiliares.
Todo ello resulta en dibujos de disefio que se elaboran para crear dibujos de fabricacion
y construccion. Durante la construccion, se realizan las interpretaciones y adaptaciones
que sean necesarias, que estan sujetas a la aprobacion correspondiente. Esta
elaboracion adicional de los productos entregables se refleja en dibujos que se realizan
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sobre la marcha, y los ajustes operativos finales se realizan durante la etapa de pruebas
y rotacion.

El producto de un proyecto de desarrollo econdmico puede definirse inicialmente como:

“Mejorar la calidad de vida de los residentes con ingresos mas bajos de la comunidad
X”. A medida que el proyecto avanza, los productos pueden describirse mas
especificamente como, por ejemplo: “Proporcionar acceso a agua y comida a 500
residentes de bajos ingresos de la comunidad X”. La siguiente etapa de elaboracién
gradual podria centrarse exclusivamente en mejorar la produccion y comercializacion
agricola, considerando la provisién de agua como una segunda prioridad, a ser iniciada
una vez que el componente agricola esté en una etapa avanzada.'

2.5 Identificaciéon de las oportunidades y amenazas de la Industria

El proceso de pensamiento estratégico requiere que los gerentes comprendan la manera en
gue la estructura y la dinAmica competitiva de su industria afecta bel desempefio y el
rendimiento de sus compafias. Armados con una apreciacion de las fuerzas de su industria
gue dan origen a oportunidades y amenazas, los gerentes deberian ser capaces de tomar
mejores decisiones estratégicas.

Las oportunidades surgen cuando una empresa puede aprovechar las condiciones de su
ambiente para formular e implantar estrategias que le permitan volverse mas redituables.
Lasamenazas se dan cuando las condiciones del ambiente externo ponen en peligro la
integridad y la rentabilidad del negocio de la compafiia. *°

2.6 Administracién estratégica de los recursos humanos

En afios recientes la administracion de los recursos humanos ha desempefiado una funcién
estratégica vital a medida que las organizaciones intentan competir a través de la gente:

Crea valor: La gente puede aumentar el valor a través de sus esfuerzos para disminuir
costos u ofrecer algo Unico a los clientes, 0 una combinacion de los dos.

Es raro. La gente es un recurso de la ventaja competitiva cuando sus habilidades,
conocimientos y capacidades o estan igualmente al alcance de todos los competidores.

Es dificil de imitar. La gente es una fuente de ventaja competitiva cuando sus
capacidades y contribuciones no pueden ser copiadas por otros.

Esta organizada. La gente es una fuente de ventaja cuando se combinan los talentos
y se ponen rapidamente a trabajar en nuevas asignaciones sin previo aviso. El trabajo
en equipo y la cooperacién son dos métodos penetrantes para asegurar una fuente de
trabajo organizada.'®
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2.7 Analisis FODA

Este analisis permite una rapida apreciacion de la situacion del ambiente interno y externo de
una organizacion .La sigla FODA significa: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas?®.

Analisis de ambiente externo: Oportunidades y Amenazas

El contexto de una empresa debe ser analizado continuamente para visualizar con anticipacion
las oportunidades y amenazas que pueden presentarse en el futuro. Es recomendable que sean
identificadas a tiempo, para poder responder en forma eficiente ante las mismas.

Oportunidades .Futuras acciones de los actores que forman parte del entorno, que podrian
brindar un beneficio para la organizacion si son detectadas a tiempo y aprovechadas
oportunamente.

Amenazas: Son acciones potenciales de los actores del entorno cuyo efecto podria resultar
perjudicial para el normal desempefio de la organizacion.

El Andlisis del ambiente interno: Fortalezas y debilidades.

El andlisis FODA también permite estudiar la organizacion puertas adentro y distinguir las
fortalezas y debilidades que presenta en relacibn con la competencia. Las fortalezas y
debilidades son las caracteristicas de la organizacion en su ambiente interno.

Fortalezas: son aquellos aspectos de la organizacién que le otorgan una ventaja porque le
ofrecen mayores beneficios con respecto a su competencia.

Debilidades: son las caracteristicas de la organizacion que representan una desventaja en
relacion con la competencia®.

Aun cuando no existe un solo método para realizar un estudio del entorno, es recomendable de
inicio entender como estan estructurados los distintos ambientes. De manera general se puede
hablar de dos grandes entornos que inciden en una empresa: un entorno externo y un entorno
interno. El primero integrado por componentes sumamente amplios que se asocian también con
variables de influencia global, como la economia, politica, cultura, tecnologia, el marco y las
regulaciones legales, etc, por mencionar algunas. A este entorno pertenecen tanto las
oportunidades como las amenazas potenciales que acechan a una empresa. Es I6gico suponer
gue estas variables salen fuera del control de una organizacion, aun cuando si se pueden
ejercer acciones tanto para aprovechar o disminuir los impactos de las mismas.

El entorno interno por otra parte, se refiere a aquellos elementos que se relacionan
directamente con la estructura y operacion de la empresa, incluye tanto los recursos
disponibles, cédmo las areas funcionales (mercadotecnia, finanzas, produccion, etc.) en este
ambito sez(l)Jbican las fortalezas y debilidades de la organizacion las cuales ademas estan bajo
su control”.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En México la industria farmacéutica se enfrenta a una creciente produccion de productos
genéricos intercambiables, las industrias grandes generadoras de productos innovadores y las
mas pequefias que por lo regular se encargan de producir productos genéricos se han visto en
la necesidad de fusionarse para lograr permanecer en el mercado ante empresas productoras
de genéricos intercambiables. Ante esta situacion y para garantizar la calidad de los productos
comercializados, la Comision Federal para la Proteccibn contra Riesgos Sanitarios
(COFEPRIS), se apoya de laboratorios que cuentan con su autorizaciébn en el control y
vigilancia sanitarios, estos laboratorios realizan diversas pruebas analiticas, muestro y o
verificacion o para realizar estudios de bioequivalencia y/o biodisponibilidad?. Es por eso que la
demanda del servicio de Laboratorios terceros autorizados a permitido el crecimiento de las
empresas existentes y la generacion de nuevas empresas.

Ante el aumento de la competencia laboral, es decir el crecimiento de laboratorios de analisis de
medicamentos a nivel nacional, y la demanda de los clientes de un mejor servicio y un menor
tiempo de entrega, en un Laboratorio de analisis de medicamentos con una experiencia de 40
afios (Lugar donde se lleva a cabo el proyecto) en este ambito, se ve en la necesidad de buscar
alternativas para brindar un servicio que garantice a los clientes calidad en un buen tiempo de
entrega de resultados.

Considerando que en la actualidad las empresas estan tomando en cuenta la organizacién a
nivel de personal, es por eso que esta empresa se ha decidido realizar un andlisis FODA para
ubicar la situacion actual de la empresa y sobre todo identificar las debilidades que se
convertirdn en oportunidades de mejora; por ejemplo se cuenta con personal capacitado, con
experiencia y habilidades; y es detectable que dichas capacidades se encuentran distribuidas
de manera que el flujo de trabajo se detiene por cuestiones de actividades y actitudes. Es por
esta razon que aprovechando los recursos humanos, surge la idea de implementar un proyecto
de desarrollo organizacional, en que al realizar una reorganizacion por competencias, se logre
agilizar el flujo de trabajo.

4. OBJETIVOS

Implementar un proyecto de desarrollo organizacional y una reorganizacion por competencias
en un Laboratorio de Analisis de medicamentos.

e Realizar un andlisis FODA, intencion de delimitar e identificar areas de mejora

e Realizar una reorganizacion por competencias del personal integrante del laboratorio
de analisis de medicamentos, de acuerdo a los resultados del analisis FODA.

e Elaborar un Manual Organizacional de la empresa.
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5. METODOLOGIA

5.1. Revisidén bibliografica. Busqueda de informacién teorica sobre el enfoque de la
industria farmacéutica en la época actual, Desarrollo organizacional, que es un proyecto,
Organizacién por competencias.

5.2. Recopilacion y seleccion de informacion. Recopilar la informacién de fuentes
primarias y secundarias de informacion asi como referencias electrénicas y seleccionarlas de
acuerdo a los objetivos planteados.

5.3. Realizar un analisis FODA. Identificaciébn de debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades. Este con la finalidad de detectar areas en las que sea mas necesaria una
restructuracion de acuerdo a las competencias de las personas que integran las diferentes
areas.

5.4. Elaboracién de un manual organizacional. Elaborar un documento con la
informacion ya recopilada y seleccionada en base al andlisis FODA.

5.5. Presentacién y aplicacién del proyecto. Para solicitar de su apoyo de todo el
personal y tengan conocimiento de los cambios a realizar.
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6. RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

6.1. Revision Bibliografica: Se buscé informacién para dar un enfoque a la industria
farmacéutica, no existe mucha informacién en fuentes como libros. La informacion especifica
del tema, es poca, existen pocas fuentes especializadas enfocadas a lo referente al tema de
competencias; sin embargo si hubo mucha informacion no tan especifica, pero si de orientacion.

6.2. Recopilacion y seleccion de la informacion: Como se indica en el punto anterior las
fuentes no fueron muy especificas, lo dificil en cuanto a la recopilacion de la informacion, fue el
de obtener Unicamente la més Util para el proyecto, ya que al encontrar tanta informacion es
facil perderse y querer abarcar de més, y delimitar el tema resulto complicado.

6.3. ANALISIS FODA

Elaborar un andlisis FODA, es importante para este trabajo ya que para realizar cualquier
plan o estrategia para mejorar el desempefio de una empresa, esto nos permite conocer la
realidad de la situacién actual de la empresa, con el propdsito de convertir las debilidades en
fortalezas.

En la Figura No. 3 se muestra el andlisis FODA del Laboratorio de Andlisis de Medicamentos,
este con el fin de ubicar las debilidades, ya que enfocado a estas se elabora el proyecto.

Fig. No. 3 FODA DE LABORATORIO DE ANALISIS DE MEDICAMENTOS

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Experiencia Necedidad del servicio
Cartera de clientes definida Mercado mal atendido

Calidad y transparencia en el Promocioén del servicio
servicio.

DEBILIDADES AMENAZAS

Crecimiento de la competencia.

Alta resistencia al cambio - .

. Actualizacidon de metodos de analisis.
Retraso en tiempo de entrega de - ,
resultados Innovacidn en tecnologia de la

. competencia
Mala communicacion

Permanecer con proveedores que no

Falta de capacitacion del personal :
estan garantizan resultados.
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OPORTUNIDADES

Necesidad del servicio: Como se ha mencionado ante la creciente de medicamentos Genéricos
y de libre venta, aumenta mucho la necesidad de laboratorios terceros autorizados que aportan
resultados a manera de comprobar o corroborar los obtenidos en la empresa 0 como un servicio
en caso de que los clientes no cuenten con algunos equipos, también son un apoyo en estos
casos, ya que se debe cumplir de acuerdo a normatividad con los andlisis de todos los
productos que se comercializan

Mercado mal atendido: En ocasiones se atienden clientes que no estuvieron conformes con los
resultados obtenidos en otros Laboratorios de analisis. El trato cordial, responsable y honesto,
son factores que obligan al cliente a mirar como una opcién potencial para negociar.

Promocién del servicio: Con una mayor difusion y tal vez estableciendo promociones que sean
del interés de los clientes.

AMENAZAS

Crecimiento de la competencia: El crecimiento de la competencia se refiere a un mayor nimero
de laboratorios dedicados a la prestacion de servicios de analisis de medicamentos.

Actualizacion de métodos de andlisis: Los cambios e implementacién de métodos analiticos
resulta un problema, si estos indican el uso de nuevas tecnologias o equipos mas sofisticados.

Innovacion en tecnologia de la competencia: No solo estd en aumento el numero de
laboratorios, también ofrecen nuevas tecnologias en equipos e infraestructura, que puede
afectar en la decision de los clientes.

Permanecer con proveedores gque no _garantizan resultados: Es muy frecuente la falla de
algunos equipos y aunque el proveedor se mantenga en constante reparacién sin aparentes
resultados, es indicador de que

FORTALEZAS
Experiencia: Es un laboratorio con 40 afios de experiencia

Cartera de clientes definida: Es un Laboratorio que a lo largo de todos estos afios se ha
mantenido y es por eso que muchas empresas con las que ya ha trabajado se han mantenido
como clientes distinguidos.

Calidad y transparencia en el servicio: Como parte de los resultados el laboratorio envia al
cliente toda la informacion generada durante el analisis. También se establece una estrecha
comunicacion con el cliente respecto a cualquier eventualidad en sus andlisis.
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DEBILIDADES

Alta resistencia al cambio: Es una empresa a en todos sus afios de existencia ha trabajado bajo
el mismo esquema, y sobre todo el personal que lleva afios de experiencia le cuesta mas
trabajo aceptar los cambios ya que se piensa que como se ha trabajado funciona, sin pensar en
que el cambio pueda resultar un beneficio para toda la empresa.

Retraso en tiempo de entrega de resultados: Al no existir coordinacion en el objetivo y no
reconocer de manera objetiva y concreta cual son las funciones del empleado dentro del
proceso, retrasa el proceso en lo que se identifica la falla y se resuelve, problema que no debe
existir si los empleados estan enterados de sus derechos y responsabilidades en la empresa.

Mala_comunicacién: Si no existe una comunicacion certera y efectiva en todo el equipo de
trabajo, no se logran los objetivos porque cada quien puede pensar en objetivos distintos, es
por eso que lo primero que se debe comunicar en todo el equipo de trabajo es el objetivo sobre
el que todos deben trabajar.

Falta de capacitacion del personal: El personal sobre todo el nuevo personal desconoce desde
gue es la empresa cual es la funcion de la empresa, y sobre todo cuales son sus
responsabilidades y las actividades que debe realizar dentro de la empresa, se da la
informacién pero solo para realizar el trabajo de manera mecéanica y no de forma consciente, es
por eso que parte de este proyecto es delimitar la estructura de la empresa, para poder
establecer las actividades de todos los puestos necesarios dentro de esta.

La nueva estructura permitira a cada empleado identificar su papel dentro de la empresa, asi
también, se delimitaran sus funciones, también ayudara a ubicar cuales son las actividades y
como deben de realizarlas es decir que reciba una capacitacion adecuada.

Esto también permitira que al tener definida su funcion en la empresa se facilité la
comunicacion, ya que se sabra ¢qué?, ,como? y ¢sa quién? dirigir irse para la solucion de
problemas, si es posible resolver los problemas de una forma mas agil, y si se conoce el flujo de
actividades de la empresa, se pretende que mejoren los tiempos de entrega de resultados.

6.4 Elaboracion de un Manual Organizacional:

El manual consta de tres partes:

Parte 1 Estructura

Parte 2 Sistema de Gestion por competencias
Parte 3 Perfil de puesto
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La primera corresponde a la estructura organizacional, en esta parte se definieron seis areas:

e Servicio al cliente y comercial

e Logistica y Aprovisionamiento

e Operaciones Técnicas

e Aseguramiento de Calidad

¢ Infraestructura y Sistemas

e Administracion y Capital Humano

Para cada area se agrego una Gerencia, ya que no existian las gerencias dentro de la
organizacion anterior, ni estaban muy definidas las areas de acuerdo a sus actividades. En esta
parte de la estructura también se indica la funcién de cada area y su parte en el proceso.

También en esta parte de estructura se clasifica al personal de acuerdo al tipo de funciones y
son:

¢ Funciones de tipo staff

e Funciones de tipo asistencial

¢ Funciones tipo Analista

¢ Funciones de tipo Mandos intermedios
e Funciones de tipo Gerencial

¢ Funciones de tipo Directivo

La segunda parte nos introduce a un sistema de Gestion por competencias, en esta parte se
definen las competencias:

Genéricas clave que son aquellas que todo el personal debe poseer y son cuatro.

Competencias especificas funcionales, que son cinco como lo indica su nombre se refieren al
tipo de funciones que se desarrollan.

Para el conocimiento de cada competencia por funciones se elabor6 un catalogo de
competencias y un diccionario de competencias, en el que se desarrolla cada competencia y el
nivel aceptable de esta, ya que cada competencia tiene un nivel de aceptacion para cada
funcion.

En la tercera parte, se describe que es un perfil de puesto las caracteristicas o la informacién
minima que se requiere para crear un perfil de puesto, y un formato para la elaboracién de un
perfil de puesto que cumpla con los requerimientos de la organizacion.
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Manual organizacional
Estructura , funciones y competencias
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Manual Organizacional
Abreviaturas

1. GSSC: Gerencia de Servicio al Cliente y Comercial

2. GLA: Gerencia de Logistica de Aprovisionamiento

3. GOT : Gerencia de Operaciones Técnicas

4. GIS: Gerencia de Infraestructura y Servicios

5. GAC: Gerencia de Aseguramiento de Calidad

6. GAD: Gerencia de Administracion y Capital Humano
7. TIC'S: Tecnologias de la informacién y Comunicacion
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Manual Organizacional

1. INTRODUCCION

Es bien sabido que el recurso humano hace a la empresa...
Del eficiente y eficaz desempefio de los colaboradores, dependera el éxito
o el fracaso de una organizacidén.

Es por este motivo, que es fundamental tener claramente definidos la
estructura organizacional de la empresa, los perfiles de los cargos , sus
funciones y responsabilidades.

De esta manera, el presente Manual reviste singular importancia, en la
responsabilidad de promover en el laboratorio una administracion
accesible, moderna, eficaz y eficiente, orientada al servicio y a resultados,
apegada a la ética y a la transparencia de su desempefio, que responda con
flexibilidad y oportunidad a los cambios que vive la industria farmacéutica.

Por otro lado, las competencias se han convertido en un determinante
claro del desempefio tanto de las personas, como de las organizaciones.

Por esta razdn, el manual contiene las competencias que son comunes a los
cargos de acuerdo al tipo de funciones que desempefian, y su respectivo
perfil, de manera que se pueda seleccionar a la persona mas adecuada para
el desempefio de los cargos contemplados en el Laboratorio.

En resumen, es un instrumento de gestién que describe la organizacidn,
funciones y competencias requeridas del personal integrante de la
empresa. Contiene los elementos autorizados por el consejo de
administracion y en éste documento se sefialan lo que se espera y se
pretende alcanzar para cada unidad de trabajo denominada “Gerencia” y
para cada colaborador integrado en dicha unidad.
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2. ALCANCE

Las funciones contenidas en el presente Manual deberdn ser cumplidas por
todos los colaboradores que integran a el Laboratorio de Anadlisis de
Medicamentos.

3. ACTUALIZACION

El presente Manual de Funciones serd actualizado cuando se produzcan
cambios o modificaciones en los procesos o procedimientos internos de la
empresa.

4. OBJETIVOS DEL MANUAL

a) Presentar una visién de conjunto de la organizacidn.

b) Precisar las funciones encomendadas a cada unidad.

c) Establecer las competencias requeridas para cada puesto.

d) Ayudar a la ejecucién correcta de las labores encomendadas al
personal.

e) Evitar la repeticion de instrucciones para ahorrar tiempo y esfuerzos
en la ejecucion del trabajo.

f) Facilitar el reclutamiento y seleccién de personal.

g) Establecer la base para el desarrollo del personal y su evaluacion.

h) Orientar al personal de nuevo ingreso, para facilitar su incorporacién a
las distintas unidades.

i) Proporcionar el mejor aprovechamiento de los recursos.
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1° Parte:
ESTRUCTURA
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Manual Organizacional

1.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan
y coordinan las actividades de la organizacidn en cuanto a las relaciones entre
los gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes y entre empleados y
empleados.

Una organizacion puede estructurarse de diferentes maneras y estilos,
dependiendo de sus objetivos, el entorno y los medios disponibles. La
estructura de una organizacion determinara los modos en los que operay los
objetivos que podra alcanzar.

Es por tanto la estructura organizacional la que permite la asignacion expresa
de responsabilidades de las diferentes funciones y procesos a diferentes
personas, departamentos o filiales.

1.2 La estructura de la empresa propone la division del trabajo, funciones,
tareas y responsabilidades en 6 areas denominadas “Gerencias”.

Gerencia (definicién)

Area de la organizacién especializada y con un conjunto de actitudes,
capacidades y responsabilidades que tienen como fin la obtencidn de resultados
especificos.

Las Gerencias son:

*Gerencia de Servicio al Cliente y Comercial (GSSC)
*Gerencia de Logistica de Aprovisionamiento (GLA)
*Gerencia de Operaciones Técnicas (GOT)

*Gerencia de Infraestructura y Servicios (GIS)
*Gerencia de Aseguramiento de Calidad (GAC)
*Gerencia de Administracién y Capital Humano (GAD)
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1.3 Diagrama de
Interacciony
funciones de las 6
Gerencias
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*Coordinar el flujo de entrada y salida de los resultados a través
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*Cotizar los servicios.

*Negociar e informar al cliente de resultados y desviaciones.

. Comaercial
con el cliente (GSC) *Entrega en tiempoy forma del producto.
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*Planeaciény programacién de la ejecucién de los Analisis.
*Cumplimiento de los objetivos de produccion

*Descargo de inventarios

*Conformacion del producto final
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Operacion
soporte

Gerencia
Astguramiento
Calidad
(GAC)

Gerencia
Infraestructura y
Sistemas

) A
N

Gerencia
Administracion y
Capital Humano

*Revision aleatoria del cumplimiento de los requisitos del Sistema
de Calidad.

*Realizacion de auditorias internas y externas

*Vigilancia del cumplimiento ante la autoridad sanitariay
acuerdos de calidad con clientes

*Mejora continua

*Vigilar que los equipos e instalaciones funcionen
adecuadamente.

*Realizacidony control de los programas de mantenimiento,
calibraciony calificacién/validacion de equipos, sistemas e
instalaciones.

*Vigilancia del cumplimientoy control de los programas de
Limpieza, Seguridad e Higiene.

*Control y soporte de los sistemas informaticosy TLC’'S

*Realizar las funciones de contabilidad y ser el medio de contacto
parala Estrategia General Fiscal y Financiera de la empresa.
*Realizaciony control de la funciones financieras presupuestales
y fiscales.

*Vigilancia del cumplimientoy control del flujo de efectivo de la
organizacién

*Realizacion de la funcion compras de la empresa

*Realizacién de la funcidn de coordinacidn de administracién del
capital humano de la empresa.

Proveedores
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1.4
ORGANIGRAMA
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1.5 DESCRIPCION DE
CADA GERENCIA

Gerencia de Servicio al Cliente y Comercial (GSO)

Esta Gerencia se encarga de realizar y coordinar las actividades necesarias en la
organizacién con el fin de que el cliente obtenga los resultados de nuestros
servicios en el momento oportuno.

Es la unidad de contacto y coordinacién entre el cliente y los procesos del
Laboratorio para dar atencidn, servicio, negociacion, seguimiento y actividades
postventa.

Sus funciones son:

1. Proporcionar informacién técnica de los andlisis y servicios que
presta la empresa a los clientes de la organizacion .

2. Negociar con nuestros clientes y nuestra estructura interna
(Unidades de Operaciones y Logistica) las mejores condiciones de
entrega de acuerdo a las necesidades del cliente y las capacidades
de nuestra organizacion.

3. Elaborar en funcién de la revisidon de la metodologia por el drea de
Logistica las cotizaciones de los andlisis y servicios que presta la
empresa.

4. Realizar actividades postventa con nuestros clientes.

5. Vigilar el estatus, avance y realizar la entrega de los resultados a los
clientes para asegurar su cumplimiento oportuno.

6. Garantizar el cumplimiento de los objetivos de venta comercial de la
empresa manteniendo en equilibrio los indicadores de entrada de
muestras y entrega de resultados (flujo de trabajo).

7- Aplicar estrategias comerciales y de administracidon de relacion con
los clientes para mantener, fidelizar y acrecentar las cuentas de la

empresa.
8. Elaborar y aplicar el plan de visitas y encuestas de satisfaccion con
los clientes.
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Gerencia de Logistica de Aprovisionamiento | (GLA)

Esta Gerencia se encarga de la gestion y aprovisionamiento de los recursos
necesarios para la movilizacién de la operaciéon de la cadena de Valor del
Laboratorio.

Es la unidad de contacto y coordinacion entre la Gerencia de Servicio al Cliente y
la Gerencia de Operaciones Técnicas del Laboratorio

Sus funciones son:

1. Vigilar y asegurar que se efectue la revision de todas las
metodologias para garantizar el ingreso adecuado de muestras,
estudios y proyectos.

2. Vigilar que los inventarios de estdndares, reactivos y materiales
se encuentren en los niveles adecuados y asegurar el stock
adecuado.

3. Dar soporte al drea de Servicio al cliente y comercial para
satisfacer las dudas de los clientes en el proceso técnico.

4. Realizar la evaluacion, seleccion y negociacién con proveedores
para la adquisicion de los insumos necesarios con las mejores
caracteristicas para el proceso técnico.

5. Mantener comunicacion inmediata y oportuna con las dreas de
operdaciones y servicio al cliente para dar soporte al Plan
comercial y operativo de la empresa.
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Gerencia de Operaciones Técnicas (GOT)

Esta Gerencia se encarga de que el cliente obtenga los resultados
analiticos esperados...

Es la unidad que se encarga de la Planeaciéon y Operacién Técnica
(Analitica) de la cadena de Valor del Laboratorio

Sus funciones son:

1. Redlizar la Planeacion y la programacion para la O6ptima
ejecucion de los Andlisis.

2. Verificar el Cumplimiento de los objetivos y programas de
produccién (Andlisis).

3. Realizar el descargo de los insumos y reactivos utilizados con el
fin de mantener los inventarios controlados.

4. Redlizar la conformacién final del producto (Sobre con
resultados)
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Gerencia de Infraestructura y Sistemas (GIS)

Esta Gerencia se encarga de realizar y coordina r todas las actividades
de soporte para el funcionamiento adecuado de la organizacion.

Es la unidad que garantiza el adecuado funcionamiento de equipos,
instalaciones, sistemas y Tecnologias de la informacion 'y
Comunicacién (TIC'S) de la cadena de Valor del Laboratorio

Sus funciones son:

1. Vigilar que los equipos e instalaciones funcionen
adecuadamente.

2. Redlizar 'y controlar los programas de mantenimiento,
calibraciéon y calificacién/validacién de equipos, sistemas e
instalaciones.

3. Vigilar el cumplimiento y control de los programas de Limpieza,
Seguridad e Higiene.

4. Controlar y dar soporte en los Sistemas Informadticos vy
Tecnologias de la Informacién y Comunicacion.
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Gerencia de ADministraciény Capital Humano | (GAD)

Esta Gerencia realiza y coordina todas las actividades de soporte administrativo y
de capital humano para la organizacion.

Es la unidad que se encarga de gestionar la informacién y los recursos
financieros, de capital humano asi como las funciones de contabilidad y
compras de la cadena de Valor del Laboratorio.

Sus funciones son:

Coordinar las funciones de contabilidad de la organizacion.

2. Establecer las politicas de cuentas por cobrar y ejecutar las
funciones de cobranza con nuestros clientes.

3. Realizar y controlar las funciones financieras y presupuestales
de la empresa.

4. Ser el medio de contacto para la Estrategia Fiscal de la empresa
con nuestros asesores.

5. Vigilar el cumplimiento y control del flujo de efectivo de la
organizacion.

6. Redlizar las funciones de compras y adquisiciones de la
empresa.

7- Realizar el reclutamiento, seleccion, contratacion, capacitacion
y gestion del capital humano de la empresa.

8. Verificar que se realice la evaluacion del desempeino de la
organizacion

9. Vigilary ejecutar el cumplimiento fiscal de la organizacidn.
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Gerencia de Aseguramiento de Calidad (GAQ)

Esta Gerencia realiza y coordina todas las actividades para garantizar el
cumplimiento adecuado de los requisitos de calidad y normatividad
de la cadena de Valor del Laboratorio

Sus funciones son:

1. Realizar el proceso de revisién aleatoria para el cumplimiento
de los requisitos del Sistema de Gestion de Calidad de la
organizacion.

Realizar las auditorias internas y externas a proveedores.

Vigilar el cumplimiento ante la autoridad sanitaria.

Vigilar el cumplimiento y acuerdos de calidad con los clientes.
Garantizar el cumplimiento y desarrollo del proceso de mejora
continua de la organizacion.

RNV
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22 Parte:
SISTEMA DE GESTION
POR COMPETENCIAS
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GESTION POR COMPETENCIAS

Las organizaciones que gestionen correctamente sus recursos humanos se beneficiaran
de una ventaja competitiva, pues el éxito de una empresa se basa en la calidad y en la
disposicion de su equipo humano.

Cuanto mejor esté integrado el equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno
de sus trabajadores, mas fuerte serd la Organizacion.

La aplicacién de la gestidon por competencias ofrece un estilo de direccién donde lo que
prima es el factor humano, en el que cada persona, empezando por los directivos, debe
aportar sus mejores cualidades profesionales a la organizacion.

Las competencias, se definen como la capacidad de realizar satisfactoriamente una tarea
o desempenar un cargo.

Las competencias van mas alld del conocimiento y las habilidades, se definen como el
conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes verificables, que se aplican en el
desempefio de una funcién productiva, en este sentido se refieren a la interiorizacion del
conocimiento, de forma tal que la persona puede hacer uso de él, y de sus habilidades
personales, para desempefiar una tarea de manera efectiva.

Las competencias son el conjunto de:

A).- Conocimientos (aptitudes), B).- Actitudes y C).- Habilidades y destrezas verificables, que
se aplican en el desempefio de una funcién productiva, en este sentido se refieren a la
interiorizacion del conocimiento, de forma tal que la persona puede hacer uso de él, y de
sus habilidades personales, para desempefiar una tarea de manera efectiva.

COMPETENCIAS

Aptitudes

(Conocimientos) Modelo laboral de gestion

por competencias
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Aptitudes (Conocimientos): El saber que una persona posee como resultado de la
combinacién de nueva informacién y su experiencia previa. Estd estrechamente

relacionado con un proceso de aprendizaje.

Actitud: Voluntad disposicién o tendencia de una persona para reaccionar de una
manera determinada frente a una actividad. Estdn relacionadas con rasgos o

caracteristicas personales,

Habilidad: Capacidad para ejecutar una cosa generalmente se adquiere mediante

formacidny experiencia.
Destreza: Grado de eficiencia y conocimientos para ejecutar una tarea

Un sistema organizacional gestionado por competencias:
1. Posibilita la definicion del perfil profesional y competencial que favorece a la
productividad, porque se orienta a los resultados.

2. Desarrolla los equipos humanos con las competencias necesarias para cada area
especifica de trabajo.

3. lIdentifica los puntos débiles, tanto a nivel organizativo como individual,
permitiendo futuras intervenciones de mejora para garantizar los resultados.

4. Permite la evaluacién del desempefio que se realiza sobre la base de los objetivos
medibles y cuantificables con posibilidad de observacidn directa.

5. Aumenta la productividad y optimizacion de resultados. Su objetivo es la bisqueda
de la ventaja competitiva.

6. Concientiza a los equipos a que asuman la corresponsabilidad de su propio
desarrollo. La responsabilidad de la formacidn es de los trabajadores. Torndndose un
proceso de ganar-ganar (tanto empresa, como trabajador), desde el momento en que
las expectativas de todos estdn atendidas.
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Las competencias en los puestos en nuestra organizacion

Existen dos tipos de competencias:

* Competencias Genéricas Clave.

Aquellas que son tan relevantes para la empresa que todo su personal las debe
poseer y desarrollar. Estas competencias han de estar en todos los trabajadores de
la empresa por que son las que sirven para lograr los objetivos de las empresas.

sCompetencias Especificas.

Aquellas que son de cada uno y estdn basadas en el puesto de trabajo o rol que
representan cada uno de ellos. Estas consiguen ofrecer distintos perfiles de
trabajadory tienen directa relacién con un puesto o familia de puestos.

Asi mismo los puestos es en el Laboratorio de Analisis de Medicamentos, pueden
clasificarse de acuerdo al tipo de funciones que desarrollan. En este sentido se
dividen en:

Funciones de tipo staff: se refieren a todas aquellas que no requieren de un
conocimiento especifico no especializado para su realizacién, son repetitivas y
mecanicas.

Funciones de tipo Asistencial: son todas las funciones de apoyo a cargos de mas
alto nivel, requieren un conocimiento mds especializado que las de staff, mas no es
necesario que sean desarrolladas por un profesional. Tienen un alto grado de
repetitividad.

Funciones de tipo Analista: son funciones complejas, que necesitan conocimientos
especializados para su relacidn, requieren mds tiempo que las otras y
adicionalmente tienen poco grado de repetitividad; involucran la creatividad y
resolucion de problemas, lo que implica cierto grado de autonomia.

Funciones de tipo Mandos Intermedios: son funciones de nivel medio que necesitan
conocimientos especializados y desarrollo de varias disciplinas, requieren mayor
tiempo que las otras y estdn en proceso de desarrollo de tipo gerencial; involucran
la resolucién de problemas, autonomia, organizaciény liderazgo.

Funciones de tipo Gerencial: son funciones de alto nivel dentro de la organizacidn,
requiere de conocimientos muy especializados de varias disciplinas, dominio del
funcionamiento de la entidad, planeacidn y organizacién, asi como fuerte liderazgo
para el logro de los objetivos propuestos.

Funciones de tipo Directivo: Este grupo contiene las funciones para aquellas
personas con mayor nivel y poder dentro de la organizacién y que suelen dirigir a los
demds. Requieren de todas las funciones de tipo gerencial y adicionalmente de
visién y direccién del negocio.
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RESUMEN

En la empresa se basard el desarrollo de cada colaborador en 4 Competencias
Genéricas, 5 competencias especificas funcionales y las competencias especificas que
sean necesarias para desarrollar su puesto.

Para cada colaborador:

@ Competencias Genéricas

5 Competencias Especificas
funcionales

+

[l Competencias Especificas
necesarias para el puesto

Cada una de estas competencias podra distinguirse a través de 4 niveles de
desarrollo de la competencia:

Niveles de competencias

A: Alto o desempeiio superior

B: Bueno, por encima del estandar

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

D: Insatisfactorio o “grado minimo”

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de competencia, sino su
desarrollo en el nivel minimo.
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Manual Organizacional

2.1 CATALOGO DE
COMPETENCIAS
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Catalogo de Competencias en el Laboratorio de Andlisis de
Medicamentos

« Competencias Genérica Clave.

Cumplimiento del Codigo de Conducta

Orientacion y Cumplimiento de Resultados

Calidad en el trabajo

Colaboracion y trabajo en equipo
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Catalogo de Competencias en el Laboratorio de Analisis de
Medicamentos

« Competencias Genérica Especificas funcionales.

Funciones de tipo Staff; Puestos: Staff de todas las areas

1. Capacidad de aprender
Dinamismo - Energia
Responsabilidad

Iniciativa — Autonomia
Adaptabilidad - flexibilidad

e L

Funciones de tipo Asistencial; Puestos: Asistente de todas las dreas

1. Capacidad y disposicion de aprender
Dinamismo - Energia

Pensamiento analitico

Iniciativa — Autonomia

Busqueda de informacion

S

Funciones de tipo Analista; Puestos: Analistas de todas las areas

1. Capacidad y disposicion para aprender
Pensamiento analitico

Dinamismo y energia

Tolerancia a la presion

Iniciativa - Autonomia

g Y
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Catalogo de Competencias en el Laboratorio de Analisis de
Medicamentos
« Competencias Especificas .

Funciones de tipo Mandos Intermedios; Puestos:
Lider y supervisor de todas las areas.

1. Liderazgo

2. Modalidades de contacto (Comunicacion)
3. Empowerment

4. Tolerancia a la presion

5. Negociacion

Funciones de tipo Gerencial;
Puestos: Jefaturas y Gerencias de todas las areas

Desarrollo y Direccion del equipo
Liderazgo Gerencial

Modalidades de contacto (Comunicacion)
Empowerment

Negociacion

e

Funciones de tipo Directivo;
Puestos: Direccion Técnica, direccion General

1. Desarrollo y Direccion del equipo

2. Relaciones publicas

Conocimiento de la industria y el mercado
Vision y cultura empresarial

Pensamiento estratégico
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Manual Organizacional

2.2 DICCIONARIO DE

COMPETENCIAS

Competencias Genéricas Clave
Definicidn de las Competencias
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Definiciéon de las competencias

Cumplimiento del Cédigo de Conducta

Definicidn: Se entiende por cumplimiento al cédigo de conducta el

llevar a cabo las actividades de forma ética segun el codigo, la ley y

las normas segun la definicién que de cada concepto se ofrece en el
documento Cédigo de conducta y ética empresarial del Laboratorio
de Analisis de Medicamentos.

A: Cumple, promueve y desarrolla los principios de ética, conducta y
actividades del Cdodigo de conducta. Adicionalmente trabaja para
integrar, capacitar y fomentar en la gente a su alrededor. Participay
trabaja en actividades para fomentar la prdactica y el desarrollo ya
sea en la gente, el gremio y/o sociedad alrededor.

B: Cumple con los principios de ética y conducta y ademas los
promueve entre las personas a su alrededor. Supera a lo que se
espera a su nivel.

C: Cumple con los principios, conductas y actividades del Cédigo de
acuerdo con lo esperado.

D: No cumple con alguno de los conceptos, conductas y actividades
del Cadigo o se violo alguna actividad de ética, norma o conducta
gue afecta a la organizacion
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Definicién de las competencias

Orientacion y Cumplimiento de Resultados

Definicidon: Capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado,
actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes
necesarias para cumplir los objetivos o para mejorar la organizacién. Es capaz
de administrar los procesos establecidos para que no interfieran con la
consecucién de los resultados esperados. Es la tendencia al logro de
resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares,
mejorando y mantenimiento altos niveles de rendimiento, en el marco de las
estrategias de la organizacion.

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 o 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 establecidos por sus superiores.

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

57



Definicion de las competencias

Calidad en el trabajo

Definicidon: Excelencia en el trabajo a realizar. Implica conocer y aplicar las
mejores soluciones, mejores métodos, procedimientos mas adecuados,
practicas recomendables para las actividades que desarrolla. Es la
documentacién adecuada de acuerdo a sus actividades, siguiendo
sistemdticamente las pautas establecidas, reconocidas y aceptadas por la
empresa dentro de su Manual de Buenas practicas.

A: Cumple y aporta a la organizacién con las practicas, pautas y
documentacion de sus actividades. Adicionalmente comparte su
conocimiento y experiencia para el desarrollo de la gente a su
alrededor.

B: Ademds de cumplir con las practicas, pautas y documentacién de
sus actividades busca y aporta para mejorar dichas practicas en la
organizacion. Supera a lo que se espera para su nivel.

C: Cumple adecuadamente con las practicas, pautas vy
documentacion de sus actividades establecidos de acuerdo con lo
esperado.

D: No siempre cumple con las practicas, pautas y documentacién de
sus actividades establecidos por sus superiores o la organizacion.
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Definicién de las competencias

Colaboracion y trabajo en equipo

Definicion: Implica la intencién de colaboracién y cooperacién con terceros,
formar parte de un grupo. Trabajar con los demas, con actitud opuesta a la
individual o competitiva. Para que esta competencia sea efectiva, la intencidon
debe ser genuina. Es conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de
un equipo que funcione en equipo. Equipo, en su definicién mds amplia, es un
grupo de personas que trabaja en procesos, tareas u objetivos compartidos.

A: Fortalece el espiritu de equipo a lo largo de la organizacién. Expresa
satisfaccion personal por los éxitos de sus pares o de otras lineas de negocios.
Se preocupa por apoyar el desempeno de otras areas de la compaiia, aunque la
organizacién no le de suficiente apoyo. Es capaz de sacrificar intereses
personales o de su grupo cuando sea necesario, en beneficio de objetivos
organizacionales de largo plazo.

B: Anima y motiva a los demas. Desarrolla el espiritu de equipo. Actla para
desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, un buen clima y espiritu de
cooperacion. Resuelve los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

C: Solicita la opinion al resto del grupo. Valora sinceramente las ideas vy
experiencia de los demas; mantiene una actitud abierta para aprender de los
otros, incluso sus pares y subordinados. Promueve la colaboracién en le equipo.
Valora las contribuciones de otros que tienen diferentes puntos de vista.

D: Coopera. Participa de buen grado en el grupo y apoya sus decisiones. Realiza
la parte del trabajo que le corresponde. Como miembro de un equipo, mantiene
informados a los demads y al corriente de temas que le afecten. Comparte

informacion
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Manual Organizacional

DICCIONARIO DE

COMPETENCIAS

Competencias Especificas

Funcionales
Definicidn de las Competencias

Competencias Tipo Staff
(Soporte)

Capacidad de aprender
Dinamismo - Energia
Responsabilidad

Iniciativa — Autonomia
Adaptabilidad - flexibilidad
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Competencias Funcionales
Tipo: STAFF (Soporte)

Definicidon de las competencias

Capacidad vy disposicidon para aprender

Definicidn: Esta asociada a la asimilacion de nueva informacién y su eficaz
aplicacion. Se relaciona con la incorporacién de nuevos esquemas o modelos
cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas formas de
interpretar la realidad o de ver las cosas.

A: Tiene gran capacidad de aprender y de incorporar nuevos
esquemas o modelos cognitivos y nuevas formas de interpretar al
realidad. Se transforma en un referente en sus ambitos de actuacion
por su disposicion para el aprendizaje, que siempre esta sobre el
promedio.

B: Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorporar
nuevos esquemas y modelos. Aprende no sélo en las actividades
estructuradas de aprendizaje, como es el estudio, también lo hace
con la practica y la observacidon de personas que tienen mas
experiencia y conocimientos.

C: Aprende nuevos esquemas y modelos asimilando los conceptos
impartidos.

D: Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los contenidos
impartidos.
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Competencias Funcionales
Tipo: STAFF (Soporte)

Definiciéon de las competencias

Dinamismo - Energia

Definicion: 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.

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 geograficos, 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 estd a su cargo. Transmite esta energia a todo los 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
gue 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.
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Competencias Funcionales
Tipo: STAFF (Soporte)

Definicién de las competencias

Responsabilidad

Definicidon: Esta competencia esta asociada al compromiso con que las
personas realizan las tareas encomendadas a un alto sentido del deber, al
cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones laborales. Las
personas que poseen esta competencia se caracterizan por cumplir los
compromisos que adquieren, asumir las posibles consecuencias de sus actos y
esforzarse siempre por aportar algo mds a su trabajo.

A: Desempefa las tareas con dedicacidn, 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 establecidos 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 vez.
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Competencias Funcionales
Tipo: STAFF (Soporte)

Definiciéon de las competencias

Iniciativa - Autonomia

Definicidn: Estd es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las
pequenas 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 jerdrquica, 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
pequeias 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 pequeinos 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 predisposicidon para la acciéon que podria resolver los
pequenos problemas que surgen cotidianamente.
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Competencias Funcionales
Tipo: STAFF (Soporte)

Definicion de las competencias

Adaptabilidad - flexibilidad

Definicion: Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal
para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos
datos o cambios en el medio. Se asocia a la versatilidad del comportamiento
para adaptarse en distintos contextos, situaciones, medios y personas en
forma rapida y adecuada. La flexibilidad esta mds asociada a la versatilidad
cognitiva, a la capacidad para cambiar convicciones y formas de interpretar la
realidad. También estd vinculada estrechamente a la capacidad para la
revision critica.

A: Alta adaptabilidad contextos cambiantes, medios y personas en
forma rdpida y adecuada tanto propia como en el rol de lider de un
grupo. Revisa rapida y criticamente su accionar y el de su grupo
poniendo en marcha cambios cuando las circunstancias lo
aconsejen.

B: Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma
adecuada y consigue cambiar el rumbo del equipo a su cargo. Revisa
criticamente su accionar y puede instrumentar cambios.

C: Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes
cuando los mismos le son sugeridos.

D: Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios y revisar
criticamente a su accionar.
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DICCIONARIO DE

COMPETENCIAS

Competencias Especificas

Funcionales
Definicion de las Competencias

Competencias Tipo Asistencial

Capacidad vy disposicion de aprender
Dinamismo - Energia

Pensamiento analitico

Iniciativa — Autonomia

Busqueda de informacion

S o
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Competencias Funcionales
Tipo: Asistencial

Definicion de las competencias

Capacidad y disposicion para aprender

Definicion: Esta asociada a la asimilacion de nueva informacién y su eficaz
aplicacién. Se relaciona con la incorporacidon de nuevos esquemas o modelos
cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas formas de
interpretar la realidad o de ver las cosas.

A: Tiene gran capacidad de aprender y de incorporar nuevos
esquemas o modelos cognitivos y nuevas formas de interpretar al
realidad. Se transforma en un referente en sus ambitos de actuacion
por su disposicidon para el aprendizaje, que siempre esta sobre el
promedio.

B: Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorporar
nuevos esquemas y modelos. Aprende no sdlo en las actividades
estructuradas de aprendizaje, como es el estudio, también lo hace
con la practica y la observacion de personas que tienen mas
experiencia y conocimientos.

C: Aprende nuevos esquemas y modelos asimilando los conceptos
impartidos.

D: Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los contenidos
impartidos.
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Competencias Funcionales
Tipo: Asistencial

Definicion de las competencias

Dinamismo - Energia

Definicion: 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.

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 geograficos, 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 los 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
gue 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.
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Competencias Funcionales
Tipo: Asistencial

Definicion de las competencias

Pensamiento analitico

Definicidn: Es |la capacidad para entender una situacidon, desagregandola en
pequenas partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye la
capacidad para organizar sistematicamente las partes de un problema o
situacion, realizar comparaciones entre diferentes elementos o aspectos y
establecer prioridades racionales. También incluye el entendimiento de las
secuencias temporales y las relaciones causa-efecto de las acciones.

A: Desmenuza un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer
vinculos causales complejos. Reconoce varias posibles causas de un hecho, o
varias consecuencias de una accidon o de una cadena de acontecimientos.
Analiza las relaciones existentes entre las distintas partes de un problema o
situacién. Anticipa los obstaculos y planifica los siguientes pasos.

B: Utiliza diversas técnicas para desmenuzar los problemas complejos en las
partes que no componen e identificar varias soluciones, sopesando el valor de
cada una de ellas.

C: Descompone los problemas en partes. Establece relaciones
causales sencillas. Identifica los pros y los contras de las decisiones.
Marca prioridades en las tareas segun su importancia.

D: Desmenuza los problemas o situaciones sin atribuirles ninguna
valoracidn concreta. Realiza una lista de asuntos a tratar sin
asignarles un orden o prioridad determinados.
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Competencias Funcionales

Tipo: Asistencial

Definicion de las competencias

Iniciativa - Autonomia

Definicion: Es la competencia que significa rapida ejecutividad antes las
pequenas 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 pequefias
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia. Es proactivo para resolver
dificultades, no espera a consultar a toda la linea jerdrquica, de esta manera
evita que se agrave un problema menor. Tiene mucha capacidad para
proponer mejoras aunque no haya un problema concreto que 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 pequeios problemas que surgen
dia a dia.

D: Tiene escasa predisposicion para la accidon que podria resolver los
pequefios problemas que surgen cotidianamente.
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Competencias Funcionales

Tipo: Asistencial

Definicion de las competencias

Busqueda de informacion

Definicion: Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas sobre las
cosas, los hechos o las personas. Implica buscar informacién mas alla de las
preguntas rutinarias o de lo requerido en el puesto. Puede implicar el analisis
profundo o el pedido de una informacién concreta, la resolucién de
discrepancias haciendo una serie de preguntas o la busqueda de informacién
variada sin un objetivo concreto, una informacidn que quizas sea util en el
futuro.

A: Permanentemente (a diario) hace algo que le permite recoger informacién
(por ejemplo, lee sistematicamente ciertas publicaciones). Habitualmente, se
ocupa de que otras personas recojan informacién y se la proporcionen.

B: Realiza un trabajo sistematico en un determinado lapso para obtener la
maxima y mejor informacién posible para todas las fuentes disponibles.
Obtiene informacién en periddicos, revistas, bases de datos, estudios de
mercado, financieros o de la competencia.

C: Aborda personalmente el esclarecimiento de una situacién o problema
cuando lo normal es no hacerlo. Se encuentra con las personas que no estan
personalmente involucradas en la situacidon o problema.

D: Hace preguntas directas tanto a las personas que estan presentes o que se
supone conoce la situacion como a las que directamente implicadas aunque
no estén presentes. Utiliza la informacién disponible o consulta fuentes de
informacion adicionales.

Nota: este caso, el GRADO D no indica ausencia de la competencia,

71



Manual Organizacional

DICCIONARIO DE

COMPETENCIAS

Competencias Especificas

Funcionales
Definicidn de las Competencias

Competencias Tipo Analista

Capacidad y disposicion de aprender
Dinamismo - Energia

Pensamiento analitico

Tolerancia a la presidn

Iniciativa — Autonomia
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Competencias Funcionales

Tipo: Analista

Definicidon de las competencias

Capacidad y disposicion para aprender

Definicién: Esta asociada a la asimilacion de nueva informacidon y su eficaz
aplicaciéon. Se relaciona con la incorporacidon de nuevos esquemas o modelos
cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas formas de
interpretar la realidad o de ver las cosas.

A: Tiene gran capacidad de aprender y de incorporar nuevos
esquemas o modelos cognitivos y nuevas formas de interpretar la
realidad. Se transforma en un referente en sus ambitos de actuacion
por su disposicion para el aprendizaje, que siempre esta sobre el
promedio.

B: Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorporar nuevos
esquemas y modelos. Aprende no sélo en las actividades estructuradas de
aprendizaje, como es el estudio, también lo hace con la practica y la
observacion de personas que tienen mas experiencia y conocimientos.

C: Aprende nuevos esquemas y modelos asimilando los conceptos
impartidos.

D: Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los contenidos
impartidos.
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Competencias Funcionales
Tipo: Analista

Definicidon de las competencias

Dinamismo - Energia

Definicion: 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.

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 geograficos, 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 estd a su cargo. Transmite esta energia a todo los 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.
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Competencias Funcionales
Tipo: Analista

Definicidon de las competencias

Pensamiento analitico

Definicidn: Es la capacidad para entender una situacidon, desagregandola en
pequefas partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye la
capacidad para organizar sistemdticamente las partes de un problema o
situacion, realizar comparaciones entre diferentes elementos o aspectos y
establecer prioridades racionales. También incluye el entendimiento de las
secuencias temporales y las relaciones causa-efecto de las acciones.

A: Desmenuza un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer
vinculos causales complejos. Reconoce varias posibles causas de un hecho, o
varias consecuencias de una accidon o de una cadena de acontecimientos.
Analiza las relaciones existentes entre las distintas partes de un problema o
situacién. Anticipa los obstaculos y planifica los siguientes pasos.

B: Utiliza diversas técnicas para desmenuzar los problemas complejos en las
partes que no componen e identificar varias soluciones, sopesando el valor de
cada una de ellas.

C: Descompone los problemas en partes. Establece relaciones
causales sencillas. Identifica los pros y los contras de las decisiones.
Marca prioridades en las tareas segun su importancia.

D: Desmenuza los problemas o situaciones sin atribuirles ninguna
valoraciéon concreta. Realiza una lista de asuntos a tratar sin
asignarles un orden o prioridad determinados.

75



Competencias Funcionales

Tipo: Analista

Definiciéon de las competencias

Tolerancia a la presion

Definicidn: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia
en situaciones de presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y
diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto
desempeiio en situaciones de mucha exigencia.

A: Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de
tiempo, inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion vy
diversidad. Su desempeio es alto en situaciones de mucha
exigencia.

B: Habitualmente alcanza los objetivos aunque este presionando por
el tiempo, vy su desempefio es alto en situaciones de mucha
exigencia.

C: Alcanza los objetivos aunque este presionado, su desempeiio es
inferior en situaciones de mucha exigencia.

D: Su desempeiio se deteriora en situaciones de mucha presion,
tanto sea por los tiempo o por imprevistos de cualquier indole:
desacuerdos, oposicion y diversidad.
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Competencias Funcionales
Tipo: Analista

Definicion de las competencias

Iniciativa - Autonomia

Definicion: Es la competencia que significa rapida ejecutividad antes 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 jerdrquica, evitando asi el
agravamiento de problemas de importancia menor. Implica también Ia
capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba
ser solucionado.

A: Ejecuta rapidamente las acciones necesarias para resolver pequefias
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 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 acciéon que podria resolver los
pequenos problemas que surgen cotidianamente.
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Competencias Funcionales
Tipo: Mandos Intermedios

Definicién de las competencias

Liderazgo

Definicidon: Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccién determinada, inspirando valores de accién y
anticipando escenarios de desarrollo de la accién 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
encarar 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 accidon de su grupo en una direccion determinada, inspirando
valores de accién vy anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su
seguimiento y da feedback sobre su avance integrando las opiniones de los
miembros del grupo. 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 otros
y es escuchado.

C: Puede fijar objetivos que son aceptados por el grupo y realiza un adecuado
seguimiento de lo encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos
aungue puede ponerlos en marcha y ha imi
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Competencias Funcionales
Tipo: Mandos Intermedios

Definicidon de las competencias

Modalidades de contacto (Comunicacion)

Definicién: Es la capacidad de demostrar una sdlida habilidad de
comunicacién y asegurar una comunicacion clara. Alienta a otros a
compartir informacién. Habla por todos y valora las contribuciones
de los demas.

A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema,
comprende y comunica temas complejos. Se comunica con claridad y
precision. Es abierto y honesto y aporta en las discusiones. Demuestra
interés por las personas, los acontecimientos y las ideas.

B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad vy
precision. Alienta el intercambio de informacidén e ideas y es abierto y
sensible a consejos y puntos de vista de las demads personas.

C: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demds y hace
preguntas constructivas.

D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con
claridad.
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Competencias Funcionales
Tipo: Mandos Intermedios

Definicion de las competencias

Empowerment

Definicion: Establece claros objetivos de desempeio y las correspondientes
responsabilidades personales.

Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha claramente la
diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor
anadido superior para el negocio.Combina adecuadamente situaciones,
personas y tiempos. Tiene adecuada integracién 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 dema3s.

A: Establece claros objetivos de desempefio y asigna las correspondientes
responsabilidades personales. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr
un valor afiadido superior para el negocio. Cumple la funciéon de consejero
confiable, compartiendo las consecuencias de los resultados con todos los
involucrados. Emprende permanente s 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 en el equipo.

D: Tiene escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades
en funcion de la rentabilidad del negocio.
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Competencias Funcionales
Tipo: Mandos Intermedios

Definiciéon de las competencias

Tolerancia a la presion

Definicion: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia
en situaciones de presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y
diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto
desempeio en situaciones de mucha exigencia.

A: Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presiéon de
tiempo, inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion y
diversidad. Su desempeno es alto en situaciones de mucha
exigencia.

B: Habitualmente alcanza los objetivos aunque este presionando por
el tiempo, vy su desempeiio es alto en situaciones de mucha
exigencia.

C: Alcanza los objetivos aunque este presionado, su desempefio es
inferior en situaciones de mucha exigencia.

D: Su desempefio se deteriora en situaciones de mucha presion,
tanto sea por los tiempo o por imprevistos de cualquier indole:
desacuerdos, oposicion y diversidad.
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Competencias Funcionales

Tipo: Mandos Intermedios

Definicidon de las competencias

Negociacion

Definicion: Es la habilidad para crear un ambiente propicio para la
colaboracién y lograr compromisos duraderos que fortalezcan la
relacion. Capacidad para dirigir o controlar una discusién utilizando
técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los
mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona.

A: Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdos
satisfactorios para todos y llamado por otros para colaborar en estas
situaciones. Utiliza herramientas y metodologias para disenar vy
preparar la estrategia de negociacion.

B: Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor numero de
negociaciones a su cargo en concordancia con los objetivos de la
organizacion.

C: Atiende los objetivos de la organizaciéon y logra acuerdos
satisfactorios centrando la negociacion en las personas que la
realizan.

D: Realiza acuerdos satisfactorios para la organizacidon, pero no
siempre considera el interés de los demas.
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Competencias Funcionales
Tipo: Gerencial

Definicion de las competencias

Desarrollo del equipo

Definicion: Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo
de los propios recursos humanos. Supone facilidad para la relacién
interpersonal y la capacidad de comprender la repercusidon que las acciones
personales ejercen sobre el éxito de las acciones de los demas. Incluye la
capacidad de generar adhesion, compromiso y fidelidad.

A: Desarrollar su equipo, los recursos humanos de la organizacién,
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 gestidon 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 gestion
de negocios.

C: Comprende el concepto y valor del desarrollo del equipo, pero no
es consciente de que su accionar puede dificultar el creciimiento
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.
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Competencias Funcionales

Tipo: Gerencial

Definicidon de las competencias

Liderazgo Gerencial

Definicion: Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que
dependen otros equipos.

Es lider de lideres. Esto implica el deseo de guiar a los demas. Los lideres
crean un clima de energia y compromiso, comunicando la vision de la
empresa, tanto desde una posicion formal como desde una informal de
autoridad. En un sentido amplio, el “equipo” debe considerarse como
cualquier grupo en el que la persona asume el papel de lider.

A: Comunica una convincente visién de futuro. Es un lider con carisma
especial, genera un ambiente de entusiasmo, ilusién y compromiso profundo
con la misién encomendada en el grupo que libera . Se considera que es un
referente en materia de liderazgo.

B: Se posiciona como lider. Se asegura que los demas se identifiquen y
participen en su misidn, objetivos, clima, tono y politicas. Es el modelo de
actuacion para los demas; es para ellos un lider que transmite credibilidad. Se
asegura de que se consigan las metas del grupo.

C: Promueve la eficacia del grupo. Mantiene informadas a las personas que
pueden verse afectadas por una decisién, aunque no este prevista de la
difusién de esa informacidon. Se asegura de explicar las razones que lo han
llevado a tomar una decision.

D: Da a las personas instrucciones adecuadas, dejando razonablemente claras
las necesidades y exigencias. Delega explicitamente tareas rutinarias para
poder dedicar tiempo a temas menos operativos.
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Competencias Funcionales
Tipo: Gerencial

Definicion de las competencias

Modalidades de contacto (Comunicacion)

Definicion: Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacién
y asegurar una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacién.
Habla por todos y valora las contribuciones de los demds. En un concepto mas
amplio, comunicarse implica saber escuchar y hacer posible que los demas
tengan facil acceso a la informacién gque se posea.

A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precisién. Demuestra
interés por las personas, los acontecimientos y las ideas. Demuestra atencién y
sensibilidad frente a las inquietudes de los otros.

B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y
precision. Alienta el intercambio de informacién e ideas y es abierto y
sensible a consejos y puntos de vista de las demas personas.

C: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demas y hace
preguntas constructivas.

D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con
claridad. No demuestra interés por conocer el punto de vista o los
intereses de otras personas.
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Competencias Funcionales
Tipo: Gerencial

Definicién de las competencias

Empowerment

Definicion: 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
anadido 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: Establece claros objetivos de desempeiio y asigna las correspondientes
responsabilidades personales. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr
un valor afadido superior para el negocio. Cumple la funcién 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 en el equipo.

D: Tiene escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades
en funcién de la rentabilidad del negocio.
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Competencias Funcionales
Tipo: Gerencial

Definicidon de las competencias

Negociacion

Definicion: Es |la habilidad para crear un ambiente propicio para la
colaboracion y lograr compromisos duraderos que fortalezcan la
relaciéon. Capacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando
técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los
mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona.

A: Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdos
satisfactorios para todos y llamado por otros para colaborar en estas
situaciones. Utiliza herramientas y metodologias para disenar vy
preparar la estrategia de negociacion.

B: Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor numero de
negociaciones a su cargo en concordancia con los objetivos de la
organizacion.

C: Atiende los objetivos de la organizacién y logra acuerdos
satisfactorios centrando la negociacién en las personas que la
realizan.

D: Realiza acuerdos satisfactorios para la organizacién, pero no
siempre considera el interés de los demas.
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Competencias Funcionales
Tipo: Directivo

Definicidon de las competencias

Direccion del equipo

Definicion: Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un
equipo de trabajo alentando a sus miembros a trabajar con
autonomia y responsabilidad. Se relaciona con el trabajo en equipo
y con el empowerment.

A: Exige alto rendimiento estableciendo estandares que consensua con sus
colaboradores directos. Logra que el equipo se fije objetivos desafiantes, pero
posibles y qué estos guarden relaciéon con los planes de la empresa y con las
competencias de sus integrantes.

B: Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para
brindar apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere necesario. Retiene a la
gente con talento y logra una eficaz comunicacién tanto vertical como
horizontal en el equipo.

C: Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y
delegando algunas a los integrantes del mismo. Ocasionalmente media en
situaciones de conflicto.

D: Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta
identificacion de lo que cada uno es capaz de hacer.
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Competencias Funcionales
Tipo: Directivo

Definicion de las competencias

Desarrollo estratégico de los recursos humanos

Definicion: Es la capacidad de 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 organizacidon, adoptando un rol de facilitador y
guia.

A: Realiza una proyeccion de posibles necesidades de recursos humanos
considerando distintos escenarios a largo plazo. Tienen un papel activo en la
definicién de las politicas en funcidon del andlisis estratégico.

B: Utiliza herramientas existentes o nuevas en la organizacién para el
desarrollo de los colaboradores en funcién 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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Competencias Funcionales
Tipo: Directivo

Definiciéon de las competencias

Conocimiento de la Industria y el mercado

Definicidn: Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de
comunicacién y asegurar una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir
informacién. Habla por todos y valora las contribuciones de los demds. En un
concepto mds amplio, comunicarse implica saber escuchar y hacer posible
gue los demas tengan facil acceso a la informacidn que se posea.

A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precisién. Demuestra
interés por las personas, los acontecimientos y las ideas. Demuestra atencion
y sensibilidad frente a las inquietudes de los otros.

B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y precision.
Alienta el intercambio de informaciéon e ideas y es abierto y sensible a los
consejos y puntos de vista de las demds personas.

C: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demas y hace
preguntas constructivas.

D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con claridad.
No demuestra interés por conocer el punto de vista o los interese de otras
personas.
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Competencias Funcionales
Tipo: Directivo

Definicidon de las competencias

Vision y cultura corporativa

Definicidn: Esta competencia se dirige a la creacién, mejoramiento y desarrollo
de la cultura corporativa que es el conjunto de filosofias, pensamientos,
costumbres y creencias producidos haciendo que se cumpla la visién del
directorio dentro un ciclo de trabajo. Esta encaminada a crear y mantener la
vision empresarial y eficiencia en sus acciones para incorporar a la estructura de
la organizacién y el logro de resultados consistentes. Ejecuta las decisiones del
directorio y mantiene la cohesién y direcciéon de la empresa en funcién de la
vision impuesta por el Consejo de administracion.

A: Logra que la cultura organizacional gire sobre una idea y que todos los que
laboran en la organizacion compartan esa idea, se desarrollen en esa base y
alcancen los resultados en todo momento. Cumple la funcidn de ejecutar la
vision del directorio de manera eficiente, proporcionando informacién necesaria
para la conduccién del negocio.

B: Trabaja en desarrollar la cultura organizacional y cumple en la ejecucién de las
decisiones del directorio de manera consistente en el logro de resultados. La
informacion fluye de manera agil.

C: Ejecuta acciones para el desarrollo de la cultura organizacional y cumple la
funcién de ejecucién de las decisiones del directorio frecuentemente. Participa
en el proceso directivo logrando informacidon necesaria para la conduccién del
negocio.

D: Busca la ejecucion de las acciones para el desarrollo de la cultura
organizacional y cumple la funcién de ejecucion de las decisiones del directorio
frecuentemente. Sin embargo no consigue de manera consistente lograr
resultados que permitan la estabilidad de la organizacién y no logra la fluidez

94



Competencias Funcionales
Tipo: Directivo

Definicion de las competencias

Pensamiento estratégico

Definicion: Es la habilidad para comprender rdpidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debilidades de su propia organizacién 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, las fortalezas y debilidades de su propia
organizacidon 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.

D: Escasa percepcion de los cambios del entorno que modifican las reglas del
juego del mercado.
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Manual Organizacional

3° Parte:
PERFILES DE PUESTO
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3.1 Definicion

Para fines de este proyecto un perfil de puesto es la herramienta necesaria en
la empresa para definir las funciones, responsabilidades y formas de trabajar;
permitird y facilitard la evaluacidon del desempefio de los empleados, y la
contratacion de la persona mas adecuada para el puesto, esto con la intencidn
de mejorar el funcionamiento de la empresa, asi también permitird el que los
empleados conozcan a detalle el trabajo que deben realizar y como realizarlo.

Aspectos importantes para elaborar un perfil de puesto, son:

1. Objetivo del puesto en general

Hace una sintesis de responsabilidad general del puesto. Se formula en tres
partes:

(Qué se hace? (accién), ;Como se hace? (método) y ¢(para que se hace?
(resultado final esperado).

2. Principales responsabilidades del puesto

Aqui es importante enunciar las diferentes responsabilidades del puesto (no
actividades) de forma especifica. Para cada responsabilidad mencionada, debe
indicar el porcentaje de tiempo que se le debe dedicar a esa funcién, que se
hace (acciones que se lleva a cabo). Como se hace (método) y para que se hace
(resultado final esperado).

3. Relaciones del puesto con otras areas

Este punto debe describir las relaciones mas importantes del puesto, desde
una perspectiva Cliente- Proveedor, con las dreas organizacionales y con los
cuales recibe o proporciona servicios/productos.

4. Habilidades y Actitudes

En este punto se deben enumerar en orden de importancia las habilidades y
actitudes que se requieren del candidato para el desarrollo de sus funciones en
este puesto en particular.

5. Area de conocimiento

Es importante especificar claramente los conocimientos generales y
especificos requeridos para desarrollo de las funciones. En muchos casos,
dependiendo del puesto, es recomendable especificar el nivel de conocimiento
requerido, si es solo a nivel de comprensidn, de aplicacién y/o evaluacién.
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6. Experiencia Laboral

Se indica los puestos o dreas donde es recomendable que el candidato hubiese
trabajando antes. Se puede incluir también el nivel jerarquico que seria
recomendable que el candidato hubiese tenido.

7- Requisitos Generales del Puesto

Este punto considera lo requerimientos especificos para el desarrollo de las
funciones del puesto. Incluye informacién general como género, edad, si en el
puesto se requiere viajar o no, otros conocimientos como idioma, esfuerzo
fisico etc.
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3.2 Formato para elaboraciéon de perfil de puesto

Logo de la empresa

PERFIL ¥ DESCRIPCION DE PUESTO

CODIGO: REVISION: EMISION: VIGENCIA
1. Identificacion del puesto
Puesto:
Area :
2. Requisitos Generales del puesto
Estado civil: Edad:

Género:

M FL]

Soltero |:|

Casado |:|

Minima|:| Maxima |:|

éRequiere viajar?
si [ ] No

Si

N0|:|

éRequiere licencia de conducir?

éRequiere vehiculo?
si [ ] No

Horario laboral:

Completo [ ]

Medio tiempo[__|

3. Objetivo del puesto

4. Principales responsabilidades del puesto

FUNCIOM Como|Registro, Periodicidad Porcentaje % o
Formato ofy cantidad
procedimiento)
A.
B.
C.
5. Habilidades
Tipo de Habilidad Directive | Gerencial Mandos Analista | Asistencial Staff
competencias Intermedios
AlB|ClDlAlB|C{DjA|B|(C|D|AB CDA|B|C|D|A[B|C
Competencias | Cumplimiento
Genéricas del Cadigo de
conducta

Crientacion y
cumplimiento
de resultados

trabajo

Calidad en el

trabajo en
equipo

Colaboracion y

Competencias
especificas
funcionales
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Logo de la empresa PERFIL ¥ DESCRIPCION DE PUESTO

CODIGO: REVISION: EMISION: VIGENCIA
Competencias
especificas
necesarias
para el puesto
6. Relacion del puesto con otras areas
Area A quién se dirige Asunto Periodicidad
{Puesto)
7. Area de conocimiento
Educacion

Primaria Especificar:

Secundaria

Preparatoria

Carrera técnica

Pasante de carrera

Titulo universitario

Experiencia requerida
Indispensable |:| Deseable |:| No necesaria |:|
En caso de ser indispensable especificar:
Area Funcidn Tiempo

IDIOMA INGLES

Indispensable |:| Deseable I:l Mo necesaria

% Hablado % Escrito

Requerido

(I

%
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6.5 Presentacion y aplicacion del proyecto:

En esta parte del trabajo se pone a prueba la reaccion del personal y como se indica en
el analisis FODA su resistencia al cambio, ya que el contenido del material se les hace
muy extenso, y como en todo nuevo proyecto existen opiniones negativas y positivas, la
extension del tema fue una negativa pero en lo general fue la mas mencionada, aparte
de que existen muchas jerarquias, pero esta parte se cubrira en un plazo mas largo, ya
que por el momento el objetivo es la organizacion.

El proyecto se presentd ante la empresa que cuenta con 40 empleados, y la grafica de
la figura No.4 indica los resultados mediante un encuesta que se realizé a manera de
votacion, preguntando al final de la presentacion su opinion respecto al Manual
Organizacional de la empresa, 20 (50 %) opinaron que era muy extenso y que por esta
razon no funcionara, 12 (30 %) personas no opinaron y 8 personas piensan que se
empezar a trabajar en este proyecto con resultados positivos.

Fig. No. 4 Respuesta a la presentacidon del
proyecto

M Resistencia al cambio 50 %
H Indiferentes 30%

1 Positivos al cambio 20 %
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7. CONCLUSIONES

El proyecto consiste en la elaboracién de un analisis FODA, que nos permitio identificar
las debilidades y las posibilidades de convertirlas en fortalezas, una parte importante
fue el personal, que al definir su puesto en el que se le permita desarrollar sus
habilidades (competencias), se espera resulte gratificante para todos, al sentir que su
trabajo fluye y tiene resultados en mejores tiempos de entrega, también mejorar la
cordialidad en el ambiente, las competencias son importantes para mantener esa
armonia.

El proyecto también consiste en un Manual Organizacional elaborado con las
necesidades de la empresa, mismo que debe estar al alcance de todo el personal para
consultarlo y llevarlo a cabo, ya que en él se establece una nueva estructura en el
organigrama en el que se incluyen las gerencias esto con la intencion de establecer un
nuevo nivel jerarquico que resulte una motivacion para quienes estén en posibilidades
de subir de nivel cumpliendo con las competencias que se establecen en el Manual,
también se desarrolla cada una de las competencias a nivel general y especifico de
cada nivel en la organizacion.

Conocer la organizacion de la empresa, conocer las actividades y la forma en que se
realizan, permite una mejor concentracién en hacerlo bien, mejora el flujo del proceso y
la armonia tanto en las actividades como en el ambiente laboral, que es una parte
importante en una empresa, fortalecer sus Recursos Humanos. Con este proyecto la
empresa cumple con lo indicado en la NOM-059-SSA1-2013, en los apartados 7.1.10 El
personal debe conocer y comprender claramente sus responsabilidades y funciones,
asi como principios de las BPF vigentes que le apliquen, 7.1.11 Deben establecerse por
escrito el perfil, descripcion y responsabilidades de cada puesto y ser congruentes a las
operaciones y a la aplicacién de las BPF 7.1.12 Debe existir un sistema de seleccidn,
capacitacion, evaluacion y calificacién, que garantice que el personal cuenta con la
formacién académica, conocimientos y experiencia necesarios para que desemperfien
sus funciones y responsabilidades de acuerdo a lo previsto en el perfil.

Hoy en dia es parte fundamental de las empresas contar con una organizacion mas
sélida respecto a los recursos humanos, no solo por el cumplimiento de la normatividad
ya que como lo menciono anteriormente, en todos los documentos oficiales de la
industria farmacéutica lo indican.

Este Manual se presentd y se aplica en el Laboratorio de Analisis de medicamentos en
medida de los recursos posibles de la empresa, con la intencién que en el futuro se
cumplan con todos los rubros establecidos en el organigrama y en general en el
Manual.
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