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INTRODUCCION

Cuando se habla de Capacitacion dentro de las Organizaciones, casi siempre se
piensa en cursos que cumplan con una serie de requisitos para cubrir una

necesidad existente.

Lamentablemente muchas de las ocasiones, esta Capacitacion es producto de
una respuesta reactiva y no de una planeacion proactiva que tome en
consideracion algin modelo para el desarrollo de los conocimientos,

habilidades y actitudes necesarias en el puesto.

Existen variados modelos hoy en dia que pueden ayudar a la correcta
planeacion de la Capacitacion y el Desarrollo de los empleados dentro de las
Compaiiias, sin embargo la clave del éxito de dichos Modelos, estriba en la

eleccion que se haga de éstos y en la manera que se implemente.

Es por eso que en este proyecto de campo, se ha disefiado para la empresa
Giintner de México S.A. de C.V., especificamente un Modelo basado en
competencias, que le permita crear y proponer planes y programas de

Capacitaciéon y Desarrollo partiendo de sus necesidades reales.

En el contenido de este documento, se presenta primeramente los antecedentes
de la Organizacidn, un poco de su historia, su Vision, Mision y Filosofia.

Asimismo se plantea el problema existente, la justificacion del estudio, los



objetivos a lograr, los alcances y las limitaciones que se tienen.

Posteriormente se muestran las referencias bibliograficas, mismas que dan
soporte al disefio del Modelo propuesto a la Empresa, el tipo de investigacién

realizada y las herramientas utilizadas en el desarrollo del mismo.

Finalmente se expone y explica claramente el Modelo paso a paso,
describiendo ademds aquellos que se realizaron en Giintner de México, S.A. de
C.V., y para aquellos que no se realizaron porque el periodo de tiempo en el
desarrollo del estudio era limitado, se incluyen algunas recomendaciones que

serian de utilidad cuando se lleve a la préctica.

Cabe mencionar que para la realizacién de este trabajo se tomé como
referencia la metodologia de Corina Schmelkes y de Roberto Herndndez

Sampieri.
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CAPITULO I

ANTECEDENTES

El desarrollo del proyecto que se presenta a continuacion, estd basado en una
situacién real que enfrenta Giintner de México S.A. de C.V., empresa ubicada

en Apodaca, Nuevo Le6n, México.

1.1 Antecedentes de la Organizacion

Giintner de México S.A. de C.V., es una compaiiia Alemana fundada en 1931
por el ingeniero en refrigeracién Hans Giintner. En México, tiene siete afios de
haberse establecido, y desde aquel entonces hasta la fecha se ha dedicado a
encontrar soluciones para satisfacer a sus clientes, desarrollando

intercambiadores de calor a base de gas.

La Visién 2015 del Grupo Giintner a nivel Global, es “ser una empresa
internacional lider en los intercambiadores de calor, que ofrece
conocimientos, productos y soluciones de alta confiabilidad, siempre
comprometida con el medio ambiente y la sociedad, buscando una
armonica relacion de los recursos y el aseguramiento de la salud y la
calidad de vida. Nuestra cultura corporativa hace énfasis en el desarrollo,
el respeto, la imparcialidad, la tolerancia, la cooperacion y la igualdad de
oportunidades para todos. Esta dedicada a mantener un desarrollo e

innovacion constantes para asegurar al cliente, accionistas y socios, el éxito



a largo plazo.”

La Mision 2015 del Grupo Giintner es “la completa satisfaccion del cliente a
través de la eficiencia en costos, la introducciéon de modernos sistemas de
produccion, la tecnologia de punta y la continua innovacion, basados en la

confiabilidad, la competencia y el trato personal”.

La Filosofia de trabajo del Grupo Giintner, es la base para todas las actividades
diarias, y es lo que fomenta las buenas relaciones entre empleados, clientes y
socios comerciales. Esta se fundamenta en tres valores:
e Ser COMPETENTE, que significa ser el niimero uno en lo que se
hace, trabajando con la maxima calidad y eficiencia.
e Ser CONFIABLE, ofreciendo productos con cero defectos y
cumpliendo con los compromisos de sus clientes.
¢ Brindar TRATO PERSONAL, practicando la empatia en todas las
areas de trabajo, siempre orientados a la satisfaccion total de los

clientes.

En la actualidad, el Grupo Giintner se ha convertido en un jugador global con
un amplio rango de productos, tales como recipientes para liquidos,
condensadores, enfriadores en seco e intercambiadores de calor y evaporadores

laminados para el drea de la electronica.

Tiene presencia en los principales mercados mundiales: Alemania, Suiza,

Hungria, Rusia, Indonesia, Brasil, Estados Unidos, Australia, China, Taiwén y



por supuesto México.

La planta de México se estableci6 en mayo del 2002 y su estructura sigue
siendo familiar, atin cuando tiene un impacto global. Esta se encuentra ubicada
en Apodaca, N.L., y cuenta actualmente en promedio con 75 empleados de

oficina y 200 trabajadores de produccion.

1.2 Planteamiento del Problema

El problema detectado en Giintner de México, S.A. de C.V., parte
esencialmente del crecimiento acelerado que ha tenido en el dltimo afio, por lo
que se ha descuidado la planeacion de la Capacitacion y el Desarrollo

individual de los Empleados.

Hoy dia la Capacitacion que se proporciona es mds reactiva que proactiva, es
decir, se realiza de acuerdo a las necesidades que se van detectando durante el
desempefio de su trabajo, y no de acuerdo a fortalecer las competencias que

requieren los empleados en sus puestos de trabajo.

Cabe aclarar que no existe un diagnéstico formal que fundamente esta
aseveracion, sin embargo de acuerdo a la informacién proporcionada por la
Gerencia de Recursos Humanos que tiene tres afios en la Compafiia y en base a
mi experiencia de 11 afios en el drea de Capacitacion y Desarrollo, se detecta
que no existen planes estructurados de Capacitacion para la Organizacién ni

tampoco individuales.
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En base a esto, se puede plantear el problema de la siguiente manera: “; Cudles
son las competencias que se requieren para los puestos de trabajo dentro de
Giintner de México, S.A. de C.V.,? y basando en esto se plantea la segunda
interrogante, ;Cudl serd el modelo de Capacitacion y Desarrollo para los
empleados, basado en competencias que satisfaga el crecimiento de la

organizacion?”

1.3 Justificacion del Estudio

El interés inicial por realizar este estudio, surge de una necesidad que observa
el Director General de la compaiifa Giintner de México, S.A. de C.V., por tener
personal capacitado y competente que pueda desempefiarse mejor en su trabajo
diario, viviendo la filosoffa de la organizacién, y uniendo esfuerzos alineados

que apunten a la Visién y Misién de la empresa.

El mismo considera que es un buen momento para realizar este proyecto y
desarrollar el potencial de sus empleados, ya que la compaiiia todavia es
pequefia y tiene una tendencia de franco crecimiento a corto/mediano plazo,
por lo que los cambios se podrian implementar mas facilmente, asi como

sostenerlos.

Esta inquietud llamé la atencidn, por lo que se revisé a grosso modo sin aplicar

ningln instrumento, la informacién que existia en materia de Capacitacién y

Desarrollo para los empleados.
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De manera informal se encontré que la Empresa invierte en cursos de
Capacitacion pero no existen planes ni programas formales para los empleados
donde se especifiquen los conocimientos y habilidades que se deben desarrollar

para que sean competentes en sus puestos de trabajo.

Se hace referencia a que no se cuenta con “planes y programas formales”, ya
que lo que sucede hoy dia es que la gente recibe Capacitacion o Entrenamiento,
dependiendo de la necesidad que les surja en el momento, sin tener una
necesidad real detectada con anticipacion y por ende un plan de Capacitacion
que desarrolle las competencias necesarias para que el empleado tenga un

mejor desempeiio en su puesto de trabajo.

En base a esto, se hizo una revisién diagndstica a las descripciones de puesto
existentes, y se descubrié que son muy generales y en éstas no se especifican

las competencias y el nivel de éstas para cada puesto de trabajo.

Asi pues para la realizacion de este estudio, se propone un Modelo basado en
Competencias, que permitird crear planes y programas de Capacitacién y

Desarrollo.

Para el disefio de dicho Modelo, se realizara un instrumento que ayudard a

detectar las competencias necesarias en cada uno de los departamentos de la

Compaiiia y por consecuencia para los distintos puestos de trabajo.
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Asimismo se renovard el formato de descripcion de puestos, enfocando el
mismo a conocimientos, habilidades y actitudes, lo que favorecera la
elaboracion de los mismos, ya que se podrd detectar mds claramente lo que se

necesita en el puesto.

Posterior a esto, se desarrollard una herramienta que serd llamada “Plan de
Desarrollo Personal” (PDP), misma que permitird evaluar el nivel deseado que
se requiere para desempenar el puesto de trabajo y el nivel actual que tiene la

persona que lo ocupa, segtin sea el caso.

Con ella se encontrardn aquellas dreas en las que requiere el empleado ser

capacitado o desarrollado, en cuanto a conocimientos, habilidades o actitudes.

Asimismo proporcionard un panorama general de aquellos empleados que han
alcanzado el nivel de competencias deseado para el puesto, lo que facilitard

plantear y definir planes de desarrollo y/o crecimiento.

Cabe aclarar que esta evaluacion estd basada en el didlogo de jefe inmediato
con el empleado, por lo que lo que se necesita de mas tiempo y los resultados

son a largo plazo.

Con la realizacién de este estudio y el disefio de este modelo, la empresa podra

contar con las bases para desarrollar planes y programas formales de

Capacitacion y Desarrollo, tanto Individuales como para toda la Organizacion,

13



lo que ayudard a tener un panorama general de las fortalezas y dreas de

oportunidad que tienen sus empleados.

Ademads podrd optimizar mejor sus recursos econdmicos, materiales y
humanos, ya que se podrdn desarrollar programas comunes de Capacitacién
para todos los empleados, basados en necesidades reales, y programas de

Desarrollo especificos segin sean las necesidades requeridas.

Los beneficios que tendra Giintner de México, S.A de C.V. al realizar este
estudio seran, entre otros:

e Contara con un Modelo propio y especifico para crear planes de
Capacitacién y Desarrollo de sus empleados.

e Tendra identificadas las competencias que requiere cada Departamento
y puesto de trabajo, pudiendo ser éstas revisadas y modificadas de ser
necesario, en cualquier momento.

e Podré planear la Capacitacion de acuerdo a necesidades reales
detectadas.

e Podrid identificar a aquellas personas que tengan nivel alto en alguna
competencia, para que ellos puedan ser instructores o maestros de otros,
de dicha competencia dentro del Organizacion.

¢ Permitird identificar empleados con alto potencial segtn sus niveles de
competencia.

¢ Los planes de Desarrollo y Crecimiento podran ser disefiados en base a
panorama actual contra el deseado.

e Optimizara recursos.
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¢ El modelo podré extenderse y adaptarse a otras Compafiias del Grupo

ubicadas en otros paises.

Asimismo los beneficios que se tendran en lo documental con la realizacién de
este estudio son:
¢ El modelo propuesto puede ajustarse, probarse e implementarse en otras
Compaiiias que quieran Capacitacién y Desarrollo basados en
Competencias.
® Se contard con una Metodologia probada de desarrollo del Modelo

basado en Competencias.

1.4 Objetivos del Estudio

El Objetivo General del Estudio es:
“Disefiar un Modelo, basado en competencias,

que permita crear planes y programas de Capacitacion y Desarrollo”

Como objetivos especificos de este Estudio se tienen:

e Elaborar descripciones de puesto que incluyan las Competencias
(Conocimientos, Habilidades y Actitudes) y Nivel que la persona
requiere en su puesto de trabajo.

e Disefiar una herramienta basada en el didlogo de Jefe inmediato —
empleado, que permita detectar el Nivel de Competencias que los
Empleados tienen en sus puestos de trabajo en relacion al Nivel

esperado, con el fin de plantear Planes Personales de Desarrollo.
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e Disefiar un Formato de Matriz de Capacitacion que permita concentrar
los resultados individuales de sus empleados, y asi detectar las
necesidades clave de la Organizacién para desarrollar Planes y

Programas de Capacitacion.

1.5 Alcances y Limitaciones del Estudio:

El proyecto tendria varios alcances y limitaciones:

Alcances:

e Abarca la poblacién de empleados de oficina Giintner de México, S.A.
de C.V., un total de 75 empleados, los cudles se ven beneficiados al
conocer con certeza las Competencias y el Nivel que requieren en sus
puestos de trabajo.

e Se definirdn y se detectaran las competencias por Departamento y/o
dreas de trabajo y se plasmardn en una rueda de competencias, por lo
que algunas de ellas se podran repetir, y algunas otra no por ser muy
especificas y de especializacién del area.

e Las ruedas de competencias tendran que tener incluidos los tres Valores
de Giintner (Competente, Confiable y Personal) ya que son parte de la
Filosofia y forma de trabajo de la Compaiifa. Asimismo deberdn
también que estar el idioma inglés por ser el idioma corporativo.

e Se elaborard solo la propuesta de las herramientas que se podrén utilizar

para detectar competencias que se necesitan en los diferentes puestos.
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Se renovard el formato de descripcioén de puesto basada en
competencias y se actualizardn todos los puestos de trabajo de Giintner
de México, S.A. de C.V.

Se disefiard un instrumento que serd llamado “Plan de Desarrollo
Personal” (PDP), mismo que permita evaluar el nivel de competencia
deseado para el puesto y el nivel actual que tiene el empleado. Esto
ayudaré a plantear planes de Desarrollo y Capacitacion basados en
competencias.

Se disefara el formato de matriz de Capacitacién, donde Giintner de
Meéxico, S.A. de C.V., podra vaciar los resultados de los Planes de
Desarrollo Individual de los Empleados y asi determinar los Planes y

Programas de Capacitacion de la Organizacidn.

Limitaciones

El proyecto no podria ser aplicado integramente en otros paises, ain
cuando Giintner sea una empresa internacional y se dediquen a la
fabricacion de los mismos productos, ya que estara disefiado en base a
las necesidades especificas detectadas en México.

La propuesta que se presenta deberd ser revisada y actualizada cada
cierto periodo de tiempo (minimo un afio), ya que los indicadores
pueden variar.

El criterio de la persona que evaliia cada Competencia, atin cuando
exista una Matriz de Niveles de Competencias que califique y describa
el nivel.

Tiempo de los empleados y jefes para emplear estas herramientas.

17



Por tener el tiempo limitado en este estudio, no es posible desarrollar el
programa ni implementarlo en su totalidad para conocer los resultados

finales del mismo.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

La Capacitacién y el Desarrollo de los Recursos Humanos, son considerados
parte fundamental para el logro de las metas organizacionales, ya que esto
fortalece las competencias de trabajo de los individuos, es decir los
conocimientos, las habilidades y las actitudes que estos tienen, haciéndolos

mas productivos en sus puestos de trabajo.

Cuando nos referimos a competencias, también estamos hablando de
aprendizaje, es decir, a nuevos conocimientos que llevan a que exista un

cambio de conducta en la persona.

Asi pues podemos decir que todas las personas pueden contribuir al éxito de la
Organizacién, siempre y cuando los cambios de conducta personales estén

ligados a los Objetivos de la Compaiiia.

Considerando la importancia del desarrollo de conocimientos, habilidades y
actitudes en las personas para el logro de las metas organizacionales, y
conociendo la problemdtica actual que vive Giintner de México, S.A. de C.V.
descrita en el planteamiento del problema, decidi disefiar un modelo basado en
Competencias que permita crear planes de Capacitacion y Desarrollo
orientados al logro de objetivos, siendo de esta forma dichos planes proactivos

y no reactivos.
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Asimismo se eligi6 utilizar un Modelo basado en Competencias como
estrategia, al tomar en cuenta también las ventajas que menciona Pereda y
Berrocal: 2004, sobre la adopcién de las “Competencias” como base de la

Administracion y Desarrollo de los Recursos Humanos en una Organizacidn:

e Se utiliza un lenguaje comun accesible para todos los miembros de la
Organizacion.

e Se concentran los esfuerzos de todas las personas hacia la obtencion de
resultados.

¢ Se contribuye a la prediccidon del comportamiento futuro de las
personas sobre la base de su comportamiento pasado.

e Facilita la comparacion entre el perfil deseado del puesto y el perfil

actual de las personas.

2.1 Competencias

Segun Spencer y Spencer: 1993, el concepto de competencia tiene su origen en
trabajos de la psicologia industrial y organizacional norteamericana de finales

de la década de 1960 y principios de 1970.

Antes de entrar en materia, es importante iniciar por definir y entender el
término “Competencia”, ya que este estudio estd basado en el disefio de un
Modelo de Competencias, misma estrategia que fue elegida para el desarrollo

de este estudio debido al planteamiento que se hace del problema y al alcance
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que se puede tener al desarrollar planes y programas de Capacitacién y

Desarrollo, tanto para el individuo como para la Organizacion.

Muchos autores han definido el término a su manera, sin embargo todos
coinciden que es una combinacién de conocimientos, habilidades y actitudes

que tiene una persona.

La competencia es definida como una caracteristica en el individuo que esta
casualmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio

superior en un trabajo o situacién. (Spencer y Spencer: 1993)

También puede ser definida como el “conjunto de conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes cuya aplicacion en el trabajo se traduce en un desempeio
superior, que contribuye al logro de los objetivos claves del negocio”. (Nufiez

Jorge, 1997:22)

Segun Boyatzis, (citado por Dalziel, M.A., Cubeiro, J.C. y Fernandez, G.,
1996: 28) “la competencia se define como una caracteristica subyacente en
una persona, que estd causalmente relacionada con una actuacién exitosa en un

puesto de trabajo”.

El término competencia también se puede entender como transformar el
conocimiento en accion; o bien como la combinacién integrada de un saber, un
saber hacer, un saber ser y un saber ser con los demds, que se ponen en accién

para un desempefio adecuado en contexto dado. (Irigoin y Vargas: 2002).
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Benedito Milioni (Citado por Cristina Balerini: 2005) define la competencia
como “conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que, cuando estdn
integrados y utilizados estratégicamente, permite alcanzar con éxito los

resultados que de ella se esperan en la organizacion.”

Autores mas recientes, ademas de considerar la combinacion de conocimientos,
habilidades y actitudes, también orientan la definicién de competencia a la

solucion de problemas.

Segun el OCDE: 2006, el concepto de competencia tiene que ver con la
capacidad de la persona para mover lo que se ha aprendido y aplicar sus

conocimientos ante nuevas circunstancias,

Monereo y Pozo: 2007, definen el término como una capacidad de movilizar
conocimientos para responder a problemas reales de cierta complejidad,

encadenando estrategias de manera coordinada.

Y Zabalza y Arnau: 2007, mencionan que competencia es “aquello que
necesita cualquier persona para dar respuesta a los problemas con los que

enfrenta”.

Asi bien, con estas definiciones se puede resumir que competencia es el
conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que tiene una persona, que
aplicadas, aseguran el éxito en una situacidn dada, y si alguna de estas tres

caracteristicas no se tiene, entonces se carece del 100% de la competencia.
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En otras palabras, es la combinacién del saber hacer las cosas, poder
ejecutarlas y querer llevarlas a cabo, para resolver algin problema o situacion

de forma exitosa.

Las competencias pueden relacionarse con el desempefio de una persona en un
puesto, por lo que el desarrollo de las mismas aporta a la persona las

herramientas necesarias para el desempefio de su trabajo.

Hoy dia, muchas Organizaciones determinan las competencias de la persona
segln el puesto de trabajo que va a desempefiar, independientemente de las
competencias personales que tenga el individuo, por lo que desgraciadamente,

existen muchas deficiencias en el desempeiio del puesto.

Las competencias individuales y competencias claves de la empresa estdn
relacionadas entre si. Con esto se puede concluir que las competencias son la
base, y son muy importantes tanto para el individuo como para el desarrollo y
desempefio de los puestos de trabajo y por ende para la empresa. (Levy-

Leoboyer, 1997).

Asimismo seguin Mertens: 2002, en la correcta definicién de competencia,
independientemente del modelo que se elija, es importante tomar en cuenta lo
siguiente:
¢ Deben quedar bien definidos los términos utilizados, de manera que no
surjan confusiones entre conocimientos, habilidades y/o actitudes.

e Deben existir indicadores que hagan medible la competencia.
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e Debe quedar bien definida la competencia, ya que de eso depende la
calidad de la evaluacién del desempefio, el diagndstico de necesidades
de capacitacion, el plan de capacitacion y desarrollo, y la medicion de

su impacto en la organizacion.

2.2 Descripcion de Puesto

Si se pretende plantear planes de Capacitacion y Desarrollo para un individuo
dentro de una Organizacidn, basado en un modelo de competencias, parece
pertinente definir el término “descripcion de puesto”, ya que de aqui se
desprenden las necesidades que dardn la pauta para dichos planes, al comparar

el ser con el deber ser.

Asi pues, puedo definir descripcion de puesto de trabajo en base a mi
experiencia, como un documento que consiste en especificar el objetivo del
puesto y enumerar las tareas, responsabilidades y caracteristicas principales
que conforman un cargo y que a la vez lo diferencian de los demds cargos de la

empresa.

Segin Chiavenato:1999, descripcidn de puesto se refiere:

“a las tareas, los deberes y responsabilidades del cargo, en tanto que las
especificaciones del cargo se ocupan de los requisitos que el ocupante necesita
cumplir. Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o funciones que lo
conforman y lo diferencian de los demads cargos de la empresa; es la
enumeracion detallada de las funciones o tareas del cargo (qué hace el
ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cudndo lo hace), los métodos
aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (cémo lo hace) y los
objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente, es hacer un inventario de
los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades
que comprende”.
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Una descripcion de puesto generalmente contiene al menos el objetivo que
tiene dicha posicion, tareas y responsabilidades a desempefiar y caracteristicas
humanas que se requieren para ejecutar el trabajo, expresadas en términos de

educacion, experiencia y habilidades.

Es preciso sefialar que en una descripcion de puestos debe plasmarse no lo que
hace la persona que ocupa dicho puesto, ya que lo que se esté haciendo puede
que sea erréneo y requiera una revision, sino la descripcion debe de estar

enfocada al ideal que debe desempeiiar el ocupante.

2.3 Capacitacion y Desarrollo

Hoy en dia los avances de la tecnologia, el crecimiento acelerado de las
Organizaciones y la demanda creciente del mercado, entre otras cosas, hacen
que los individuos dentro de las Empresas, estén permanentemente sometidos a
procesos de aprendizaje que los conduzcan a estar actualizados o prepararse

para un futuro a corto, mediano y largo plazo y ser competitivos.

Estos procesos de ensefianza - aprendizaje y preparacion continua dentro de las
Organizaciones, se logran a través de un sistema de Entrenamiento y/o
Capacitacion eficaz que permite al individuo adquirir y/o desarrollar
conocimientos y habilidades, y mejorar las actitudes hacia el trabajo, a fin de

lograr un eficiente desempefio en su puesto de trabajo (Siliceo, Alfonso: 2006).

Alfonso Siliceo: 2006 también menciona que todo esfuerzo de Capacitacién

debe ir dirigido a que la persona aprenda a Aprender, para aprender a Ser y asi
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aprenda a Hacer. Es decir, que todo esfuerzo debe ir orientado a que el

individuo sea Competente en el trabajo que realza o desempeiia.

Asi pues, si se considera importante la capacitacion para el desarrollo de las
competencias, es necesario definir el término, y para ello se ha tomado de

referencia diferentes autores.

Capacitacion es “el proceso mediante el cual la empresa estimula al trabajador

a incrementar sus conocimientos, habilidades y destrezas para aumentar la

eficiencia en la ejecucion de las tareas y asi contribuir a su propio bienestar y al

de la institucién”. (Amaro G. Raymundo, 1990:266).

También se define como la educacién profesional que adapta al hombre para

un cargo o funcién. (Carrilero Arrula, 2002).

O también es definida como

“un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistemética y
organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. Implica la
transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes
frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y
desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla,
implica necesariamente estos tres aspectos”. (Chiavenato Idalberto,
1999:416)

Asi pues, se puede decir que la Capacitacion es un medio para conducir al
personal de una Organizacién, siempre y cuando ésta sea planeada y tenga

objetivos claros, ya que a través de ella se puede promover el crecimiento
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integral del personal y lograr el conocimiento técnico especializado necesario

para el desempefio eficaz del puesto y, por tanto, el desarrollo de la empresa.

Por otra parte, el término Desarrollo en base a mi propia experiencia lo podria
definir como aquellas actividades, tales como rotacidn de puesto, desarrollo de
proyectos, entrenamientos especiales, etc., que son disefiadas y planeadas por
la Organizacién para aumentar las habilidades, conocimientos y actitudes de un
empleado, y que asi de esta manera, le puedan ayudar a desempefiar puestos o

trabajos futuros.

Segin Guzman V., Isaac, (citado por Siliceo Alfonso, 2006:17), el desarrollo
significa “el progreso integral del hombre y, consiguientemente, abarca la
adquisicién de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina
del caracter y la adquisicién de todas las habilidades que son requeridas para el

desarrollo de los ejecutivos dentro de las Empresas”.

Los conceptos Capacitacion y Desarrollo a veces se confunden, ya que la
diferencia entre ambas no es muy clara. De hecho muchos programas que se
inician solamente para capacitar a la persona, concluyen en programas de
desarrollo, ayudando al individuo en el manejo de responsabilidades futuras

independientemente de las actuales. (Grados, Jaime: 1999).

Sin embargo los términos son claros, la Capacitacidn se relaciona con el “hacer

actual” del empleado en la organizacion, y el término Desarrollo con aspectos
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del “ser” que facilitan o permiten el crecimiento de sus dominios necesarios

para sus desafios futuros.

Es importante considerar al brindar Capacitacién y Desarrollo, que se tienen
ciertos objetivos a cumplir (Carrilero Arrula, 2002). Algunos de ellos son:
® Proporcionar a la empresa recursos humanos altamente calificados en
términos de conocimiento, habilidades y actitudes para un mejor
desempeiio de su trabajo.
® Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, no
s6lo en los puestos actuales sino también para otras funciones para las
cuales pueda ser consideradas las personas.
e Cambiar actitudes.
e Preparar al personal para la ejecucion de tareas.
e Mantener al personal permanentemente actualizados frente a los
cambios cientificos y tecnoldgicos que se generen, proporciondndoles

informacion sobre la aplicacién de nueva tecnologia.

Asimismo cuando se proporciona Capacitacién y Desarrollo, el personal
obtiene algunos beneficios que impactan positivamente dentro de la
Organizacion, entre algunos que puedo mencionar en base a mi experiencia en
el drea son:
e Las tareas, procesos y funciones en todos los niveles de la Organizacion
son ejecutados de mejor manera.
¢ Incremente la satisfaccion de las personas y por ende mejora el clima

organizacional.
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e El personal conoce los objetivos a alcanzar y se compromete para
alcanzarlos.

¢ Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

e Se perciben mejores resultados econdémicos en la Organizacién al

contar con personal mds preparado para llevar a cabo las actividades.

2.4 Modelos de Capacitacion v Desarrollo

Una vez que se explico la diferencia entre Capacitacién y Desarrollo, asi como
la importancia y beneficios que se tienen para el éxito de las Organizaciones,
cabe preguntarse cudl es la mejor forma de estructurar programas de

Capacitacion y Desarrollo, o qué Modelo seguir para tener éxito.

Sin embargo, antes de conocer algiin Modelo de Capacitacién y Desarrollo,
considero importante tener definido el concepto “modelo”, ya que de aqui

parte el objetivo de este estudio.

Mi definicién de modelo es un patrén probado o metodologia que nos indica

los pasos a seguir para alcanzar exitosamente un objetivo.

Los modelos basados en Competencias, han tomado auge recientemente como

una herramienta adecuada para el desarrollo de los Recursos Humanos.

Mundialmente se han hecho varias propuestas para garantizar la

implementacién de las competencias laborales.

29



Mertens: 2002 establece tres modelos fundamentales:

®  Modelo funcionalista: “la inclusién de resultados preestablecidos y
perfectamente medibles que debe cumplimentar la persona que ocupe el
puesto”. Estos se disefian a partir de las funciones esenciales que se
desarrolla. En este modelo se incluyen los conocimientos requeridos
para estas funciones.

®  Modelo Conductista: se enfoca en “la determinacion de las capacidades
conductuales que pueden decidir un desempefio superior”.

® Modelo constructivista: Este modelo concibe que las competencias del
personal se construyan segin surjan amenazas o dificultades alrededor

de las cuales deban tomarse decisiones.

De igual forma, los Modelos de Capacitacion y Desarrollo en muchas de las
Organizaciones actuales, se basa en el equilibrio necesario entre las
competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) actuales de las personas,
y las necesidades presentes y futuras de la Organizacién en funcion de la

Visioén, su Mision y su estrategia. (Alles Martha, 2005).

Un Modelo de Competencia plantea que la unién del saber, saber hacer y
querer hacer llevan a la competencia, que resulta “observable para los demas y
que permite establecer diferentes niveles de desempefio de las personas en su
admbito personal y/o profesional, ya sea durante la realizacion de tareas diversas

0 en sus interacciones sociales” (Mertens: 2002).
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Para trabajar con un Modelo de Competencias, es necesario “definir, la Visién

de la empresa, los objetivos y la misién”. (Alles Martha, 2005:33).

Los pasos necesarios para implementar un modelo de Gestioén por
Competencias son (Alles Martha, 2005:33):
e Definir la Visién y Mision.
e Definir Competencias.
e Probar las Competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
e Validacién de las Competencias.

¢ Disefio de los procesos de recursos humanos por Competencias.

El Modelo de Competencias aporta a la Capacitacion una serie de caminos que
permiten fortalecer en el individuo aquellos conocimientos, habilidades y

actitudes claves para alcanzar un excelente desempefio (Castaio Andrés, s/a).

Asimismo ayuda a identificar las competencias del puesto y las competencias
que realmente posee el individuo. El resultado entre el desempefio actual y el
que deberia ser permite identificar las necesidades de capacitacién o desarrollo

a ser cubiertas. (Castafio Andrés, s/a).

Un Modelo, segin Morales C.: s/a, permite ir desarrollando indicadores
cuantitativos y cualitativos para un puesto de trabajo, un grupo de trabajadores
y un drea. Con lo anterior, se profesionaliza la seleccion, evaluacion,

remuneracion y capacitacion del personal.
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Dos de las ventajas que menciona Morales C.: s/a, sobre un Modelo basado en
Competencia, son que:
® Permite construir un inventario de los conocimientos habilidades y
capacidades de la Organizacién en su conjunto.
e Al conocer el estado actual de las capacidades de la empresa, se puede
desarrollar un plan de desarrollo integral més aterrizado a la estrategia,

objetivos y cultura de la Organizacion.

Un buen Modelo de Capacitacién o Entrenamiento en la Organizacién
beneficia para que el personal existente pueda desempefiar mejor su trabajo
actual y puede colaborar en el desarrollo de esa persona para cumplir futuras

responsabilidades.

2.5 Evaluacion en base a un Modelo de Competencias

Como elemento importante en la administracién por Competencias, resulta
importante en el momento de su definicién establecer también de qué forma se
evaluard cada competencia, es decir, establecer el indicador o indicadores que

la hacen medible.

La evaluacién de competencias puede entenderse como “un proceso por el cual
se recoge informacion acerca de las competencias desarrolladas por un
individuo y se comparan éstas con el perfil de competencias requerido por un
puesto de trabajo, de tal manera que pueda formularse un juicio de valor sobre

el ajuste al mismo” (Gil, Javier:2007).
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Las competencias de los individuos deben ser evaluadas a lo largo de la vida
laboral de la persona dentro de la Organizacién, como medio para valorar su

desempeiio en el puesto de trabajo o sus posibilidades de desarrollo.

Gil, J.: 2007, menciona basdndose en Grados, Beutelspacher y Castro: 2006,
algunas de las utilidades y funciones que cubre especificamente la evaluacion
de competencias laborales cuando se enfoca la cuestion desde el punto de vista
de la organizacion, de los trabajadores o de quienes desempeiian
responsabilidades de supervision:
Para la organizacién:
e Para fundamentar la planeacion de los recursos humanos.
e Como base para la selecciéon de nuevo personal.
e Como parte de la evaluacién del personal.
e Para informar a la Gerencia sobre las actividades de sus empleados.
® Como forma de determinar el grado de integracion del personal con la
cultura de la Organizacion.
e Para motivar al trabajador hacia un mayor entendimiento de la Vision,
Misidn y objetivos de la Empresa.
e Para propiciar la comunicacién jefe-subordinado acerca del puesto de
trabajo y de la realizacién de las tareas propias del mismo.

¢ Para identificar necesidades de Capacitacion y Desarrollo.

Para los trabajadores:
e Para conocer su situacion en relacién con las competencias exigidas por

el puesto de trabajo que ocupa.
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¢ Como punto de referencia para identificar competencias que deben
mejorarse o desarrollarse.

e Para comprobar que sus competencias laborales son reconocidas por la
Organizacion.

e Como medio para lograr una mejor situacién dentro de la Empresa

(promocidn, mayores beneficios, incentivos, etc.).

Para los supervisores:
e Como via para una evaluacion sistemadtica de las personas.
¢ Como medio de comprobar que el desempefio de los trabajadores
contribuye a los fines y metas de la Organizacion.
e Para valorar el potencial de las personas y lo que puede esperarse de

ellas.

2.6 Dificultades para la Evaluacion de Competencias

Asi como hay ventajas para evaluar competencias, también existen algunas
dificultades, tales como:
¢ Emitir juicios de valor que se ajusten a las caracteristicas y al mérito
real de las personas evaluadas.
e Nivel del conocimiento técnico que tiene la persona que realiza la
persona que realiza su tarea evaluadora.
e Las relaciones interpersonales entre los trabajadores y quienes se

encargan de evaluarlos pueden condicionar la valoracién que se haga.
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e Las personas que actian como evaluadores no siempre cuentan con la

capacitacion suficiente para llevar a cabo esta funcion.

Disminuir estos problemas es posible cuando se hacen esfuerzos por

sistematizar los procesos de evaluacién y establecer procedimientos.

Ademas la evaluacién requiere experiencia, conocimiento profundo del puesto
de trabajo para el que se realiza la evaluacion y capacidad para el andlisis y
comprension de la situacion evaluada, por lo que una buena preparacion y
capacitacion a las personas que la vayan a realizar, beneficiaria

considerablemente.

2.7 Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion y Desarrollo

Las necesidades de capacitacion son el conjunto de conocimientos, habilidades
y actitudes que las personas no poseen, y que deben ser aprendidos con la
finalidad de lograr un desempefio de éxito en su puesto de trabajo. (Reza T.

Jesus: 1998).

La deteccion de estas necesidades constituye la primera etapa del proceso de
entrenamiento basado en competencia, ya que es aqui donde se realiza el
diagnéstico, que consiste en identificar en la persona la falta de conocimientos,
habilidades o actitudes presentes y futuras de acuerdo a los objetivos y
expectativas de la organizacién. Asimismo sirve para identificar las

potencialidades de la gente. (Reza T. Jests: 1998).
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Para determinar las necesidades de Capacitacion y Desarrollo dentro de la

Organizaciones, es importante enfocarse en las dreas criticas de desempefio, ya

que estas son las que proporcionan la informacidn necesaria para ejecutar

planes y programas de Capacitacion.

La Capacitacion también puede utilizarse cuando se detectan problemas en
areas especificas o niveles bajos de motivacion de la gente, aunque la
Capacitacion no debe utilizarse siempre como respuesta automadtica a los

problemas.

En ocasiones, un cambio en la estrategia de la Organizacién puede crear una

necesidad de Capacitacion, o el lanzamiento de nuevos productos o servicios,

ya que generalmente requiere el aprendizaje de nuevos procedimientos.

La evaluacién de necesidades debe tener en cuenta a cada persona. En

ocasiones las necesidades individuales pueden ser determinadas por el jefe

inmediato, o determinadas por el empleado mismo.

2.8 Técnicas para la deteccion de Necesidades de Capacitacion.

A continuacion se mostrardn algunas de las técnicas mds usadas por los

especialistas en capacitacion, para detectar necesidades de Capacitacion en las

Organizaciones que pueden ayudar a evaluar las Competencias (Mendoza N.,

Alejandro, 1998).
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Entrevistas: Interrogatorio dirigido por una persona con el propdsito de
obtener informacion de otra persona. Estas se pueden hacer directamente a
los Trabajadores o a la Gerencia, segtn la informacién que se quiera

obtener.

Cuando se lleva a cabo con los trabajadores, se hace de forma individual
para conocer sus percepciones acerca de los problemas del trabajo y de
aquellas dreas en las que sienten necesidad de ser capacitados.

Cuando se realiza con las Gerencias, se emplea menos tiempo.

Observacion: consiste en que la persona que quiere obtener la informacion,
observe determinados hechos, situaciones o comportamientos de una o
varias personas. Se puede realizar en el lugar de trabajo o en ejercicios de

simulacién y puede ser llevada a cabo por el capacitador o el supervisor.

Cuestionario: se responden a varias preguntas planteadas por escrito.

Pruebas de Desempefio: las personas se someten a exdmenes tedricos —

précticos con el propésito de conocer en que medida posee los

conocimientos, las habilidades y las actitudes requeridas para desempenar

el puesto de trabajo.

Reuniones de grupo: grupo de personas se retinen para analizar alguna

cuestion.
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2.9 Importancia de Recursos Humanos en la Capacitacion y Desarrollo

El departamento de Recursos Humanos debe jugar un papel importante dentro
de la Capacitacion y Desarrollo de los Empleados para ayudarlos desarrollar
sus conocimientos, habilidades y actitudes (competencias) individuales y

Organizacionales (S. Heatfield, 2000)

Es este mismo departamento que apoya y brinda oportunidades al empleado de
entrenamientos, planes de carrera, planes de sucesion, desarrollo, etc., y debe
estar al pendiente que esto e lleve a cabo entre empleado y jefe directo en el dia

a dia, ya que la mayoria de las veces es facil perderse en la operacién diaria.

38



CAPITULO III

METODO

3.1 Tipo de Investigacion

De acuerdo al método cientifico, el método de investigacion que se utiliza en
este estudio es la Investigacion descriptiva, ya que se basa en la descripcion de

hechos tal cual son.

La investigacion descriptiva se puede definir como
“la descripcion, registro, andlisis e interpretacion de la naturaleza actual,
y la composicién o procesos de los fenémenos. El enfoque se hace sobre
conclusiones dominantes o sobre como una persona, grupo o cosa se
conduce o funciona en el presente. La investigacion descriptiva trabaja
sobre realidades de hecho”. (Rodriguez, Rubén: s/a)

“Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las

caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o

cualquier otro fenémeno que se someta a andlisis” (Hernandez Roberto

2003:117).

El propésito de este tipo de investigaciones es describir situaciones, eventos o
hechos. Es decir, las cosas tal y como son y como se manifiestan determinados
fenémenos. “Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se someta a un

andlisis”. (Herndndez Roberto, 2003:117)
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Basdndome en este tipo de investigacion, en este estudio se describen los

hechos y situaciones tal y como son, que vive la empresa Giintner de México,

S.A.de C.V.

La poblacién considerada son los empleados de oficina, cuyo nimero asciende

a 100 personas. Cabe mencionar que sdlo se estan tomando en cuenta a ellos

y

no a personal de planta, debido al tiempo que tiene que invertir el jefe directo

con el empleado, en el didlogo para evaluacién de competencias.

Asimismo sélo es considerado el personal de oficina, debido a la preparacion

académica que tienen, que varia desde una carrera técnica, hasta estudios de

postgrado.

3.2 Instrumentos de estudio

Los tipos de instrumentos que se utilizan son el cuestionario para las
Descripciones de Puesto y la Entrevista para la Evaluacion de los Niveles de

Competencias del empleado de acuerdo a sus puestos de trabajo.

El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas, normalmente de varios
tipos, preparado sobre los hechos y aspectos que interesan en una
investigacién. Es un instrumento muy util para recoger datos, especialmente
aquellos dificilmente accesibles por la distancia o ubicacion de las personas
que interesa considerar, o por la dificultad para reunirlas. (Pérez Juste, R.:

1991).
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La entrevista por su parte es una técnica en que el entrevistador solicita
informacidn de otra persona, para obtener datos sobre una situacién

determinada. (Hernandez, Roberto, 2003).

La principal diferencia entre el cuestionario y la entrevista reside en la poca
relacion directa de los sujetos con la persona que aplica el instrumento, ya que

en la entrevista es mas personal.

Para llevar a cabo este estudio, el cuestionario y la entrevista fueron elegidos

de diferente manera.

Para la descripcion de Puestos se eligi6 el cuestionario, debido a que es la
forma mads sencilla para asegurarnos que todos los puestos son cubiertos, asi
como para que la persona que ocupa el puesto, pueda describir sus
responsabilidades y las competencias que se requieren para ocupar el puesto y

que el jefe inmediato pueda corroborar y autorizar que asf es.

Para evaluar el nivel de competencias del empleado se desarrollé un formato,
pero se decidi6é que la utilizacion del mismo fuera es través de una entrevista
del jefe directo con el empleado, ya que esto permite a ambos exponer sus
puntos de vista y argumentar el nivel que tiene el empleado en el puesto, al

momento de realizar la evaluacion.

Asimismo se eligio esto, porque le permite al empleado expresar sus

aspiraciones de desarrollo y proponer acciones concretas que le favorecerian
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para alcanzar los niveles de competencias deseados para el puesto,

argumentando posibles pros y contras de las acciones que se decidan tomar.

3.3 Diagrama del Proceso de Investigacion

Capitulo I

Antecedentes de la
Organizacion
1.1. Antecedentes de la
Organizacién
1.2 Planteamiento del
Problema

1.3 Justificacién del
Estudio

1.4 Objetivos del Estudio

1.5 Alcances y
Limitaciones

Capitulo IT
Marco Tedrico
2.1 Competencias

2.2 Descripcidn de
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2.3 Capacitacién y
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2.6 Dificultades para la
Evaluacién de
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Capacitacién y
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Capitulo IV
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Modelo de
Competencias

4.1 Generalidades

4.2 Modelo para
desarrollar planes
y programas
basado en
Competencias

En el Capitulo I se tomé en cuenta los antecedentes de la Organizacion, el

Planteamiento del problema, la justificacidn del estudio, los objetivos del

estudio, asi como los alcances y limitaciones del mismo.

En los antecedentes de la Organizacién se describe la compaiifa Giintner de

Meéxico, su historia, Vision, Mision y Filosofia, sus productos y su presencia
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alrededor del mundo. Asimismo se plantea la realidad de la empresa en materia

de Capacitacion.

En el planteamiento del problema se hace referencia a como la Capacitacion se
ha dado en la empresa de una forma mads reactiva que proactiva y por lo mismo
no se tiene un modelo de capacitacion que satisfaga el crecimiento de la

Organizacion.

En la justificacion del estudio se muestra aquello que se estuvo realizando

como soporte para validar la realizacion de este estudio.

En los Objetivos del estudio se plantea el objetivo general que se quiere
alcanzar con el estudio y los especificos, mismos que permiten el logro del

primero.

En los alcances y limitaciones se menciona hasta donde se esta llegando con
este estudio, la poblacién que abarca y cuando se podran aplicar las
herramientas que se desarrollen, asi como los limites que tiene la

implementacion de la propuesta.

En el Capitulo II titulado Marco Tedrico, se presenta la informacion tedrica
que soporta el desarrollo de este estudio. Los temas que abarca son:
Competencias, Descripcion de Puesto, Capacitacidon y Entrenamiento, Modelos
de Capacitacion y Desarrollo, Evaluacién en base a un Modelo de

Competencias, Dificultades para la Evaluaciéon de Competencias, Diagndstico
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de necesidades de Capacitacion y Desarrollo, Técnicas para la deteccion de
necesidades de Capacitacion, e Importancia de Recursos Humanos en la

Capacitacion y Desarrollo.

En el apartado de competencias se presentan diferentes definiciones del
término dada por varios autores. Esto es considerado de suma importancia,

para tener un concepto comun.

Los temas Capacitacién y Desarrollo, Modelos de Capacitacién y Desarrollo,
Evaluacion en base a un Modelo de Competencias, Dificultades para la
Evaluacion de Competencias y Diagnéstico de necesidades de Capacitacion y
Desarrollo son necesarios para establecer la base tedrica que permitira diseiar

el Modelo de este estudio.

En el Capitulo III corresponde al método de estudio, donde se incluye la
definicion de investigacion descriptiva, por ser la que se utilizo, asi como las
definiciones y justificaciones de los instrumentos que se utilizaron para este

estudio: entrevista y el cuestionario.

En el Capitulo IV, Disefio de Modelo de Competencias, se explican los pasos a
seguir para desarrollar planes y programas de Capacitacion. Cabe aclarar que
algunos de estos pasos ya fueron implementados. En dicho capitulo se describe

esta informacion a detalle.
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CAPITULO IV

DISENO DE MODELO DE COMPETENCIAS

4.1 Generalidades

La propuesta que se propone a Giintner de México, S.A. de C.V. es un modelo,
basado en competencias, para desarrollar planes y programas de Capacitacion y

Desarrollo.

Para el disefio de dicho modelo, se tomé como referencia el “Modelo de

Gestion por competencias” (Alles Martha, 2005:33):

® Definir la Visién y Mision.

¢ Definir competencias.

e Probar las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
e Validacion de las competencias.

¢ Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.

Cabe aclarar que el modelo propuesto estd adaptado a las necesidades
detectadas en Giintner de México, S.A de C.V., por lo que se hicieron
combinaciones de los elementos que menciona Martha Alles (2005) para

disefiar uno mejor que beneficie en este caso a la Organizacidn.
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4.2 Modelo para desarrollar planes v programas de

Capacitacion basado en Competencias.

El Modelo que se ha disefiado para Giintner de México, S.A. de C.V., consiste

en una serie de pasos, que siguiéndolo permite desarrollar planes y programas

de Capacitacion acordes a las necesidades reales de cada empleado en su

respectivo puesto de trabajo y a la Visién y Misién de la Organizacion.

Dichos pasos son los siguientes:

1.

2.

Clarificacién de la Vision, Misién y Objetivos de la Compafiia

Rueda de competencias por departamentos, que incluye definicién de
vision departamental, tareas y competencias.

Validacion y Alineacién de las Competencias definidas por departamento a
la Visién, Misién y Objetivos de la Organizacion.

Elaboracion de Descripcion de Puesto, donde se especifican las
competencias que se requieren para desempefiar el puesto, asi como el nivel
esperado en el mismo.

Evaluacién Individual del nivel de las Competencias y planteamiento del
Plan de Accién de Desarrollo

Realizacion de Planes y programas de Capacitacién y Desarrollo de la
Organizacidn, basada en los resultados de la Evaluacién individual.
Implementacion de los Planes y Programas.

Revisién y seguimiento de los Planes y programas.
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Visiéon y Mision de la Compaiiia
Objetivos Organizacionales

Tareas

Competencias

Validacion y Alineacion
de las Competencias

Descripciones de Puesto

Evaluacion de las Competencias y
Plan de Accion de Desarrollo

Planes y Programas de Capacitacion

Implementacion

Figura 1. Diagrama del Modelo propuesto, basado en competencias, para
desarrollar planes y programas de capacitacion

Seguimiento

1. Definicion de la Vision, Mision y Objetivos de la Compaiia.
Antes de iniciar cualquier proceso, es necesario asegurarse que la Organizacion
tenga definida su Vision y su Misién, ya que son estas las que marcan el rumbo

que se tiene que tomar y son la clave del éxito.

Asimismo, es necesario que la Compaiiia cuente con los Objetivos y

Estrategias a corto, mediano y largo plazo para alcanzar dicha Vision.
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El proceso inicia comunicando a todos los empleados sobre la direccidn que la

Organizacion debe tomar y los caminos para llegar a eso.

En Giintner de México S.A. de C.V. se trabajé por departamentos y se les
comunico la Visidn, Misidn, Filosoffa y Objetivos, antes de iniciar el paso

numero dos que corresponde a la rueda de competencias.

A manera de resumen y recordatorio, la Visién de Giintner a nivel Global, es
ser una empresa internacional lider en su campo, comprometida con el medio
ambiente y la sociedad, buscando siempre una armoénica relacion de los
recursos y el aseguramiento de la salud y la calidad de vida, brindando

soluciones y productos de alta confiabilidad.

Su Misidn es la completa satisfaccion del cliente a través de la eficiencia en
costos, la introduccién de modernos sistemas de produccion e instrumentos de

control, el uso de tecnologia de punta y la continua innovacion.

Y su Filosofia de trabajo se basa en tres valores fundamentales: ser

Competente, Confiable y brindar un trato Personalizado.

Los departamentos de Giintner de México con los que se trabaj6 son:
e (Calculacién
¢ Finanzas
e Recursos Humanos

e Tecnologia de la Informacién
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e Logistica

e Administracién de Ordenes
¢ Produccién

e (alidad

e Investigacion y Desarrollo
® Ventas

e Compras

e  Seguridad

o  Administraciéon del Cambio

Cabe aclarar que no estdn colocados en algiin orden especifico, ya que todos
estan al mismo nivel en el Organigrama (ANEXO A) que plasma la estructura
de la Compafifa. Asimismo algunos de los nombres de estos departamentos,
aunque los escribi en espafiol en el listado anterior, el nombre con el que se le

conoce dentro de la Organizacién es en inglés.

2. Rueda de competencias por departamentos, que incluye definicién de

Vision departamental, tareas y competencias.

La rueda de competencias (ANEXO B) es una forma rdpida de tener el
panorama general de la Visidn del Departamento, tareas que se tienen que
llevar a cabo para alcanzar esta vision, y las competencias que se requieren

para cumplir estas tareas que llevaran a obtener la vision.

49



En Giintner de México, S.A. se llevaron a cabo talleres de trabajo por
departamento y posterior al recordatorio de la Vision, la Misién y los Objetivos
Organizacionales, los integrantes del Departamento redactaron la Visién
departamental, alineada por supuesto a los objetivos y estrategias de la

Organizacién. Esta informacién es colocada en el centro de la rueda.

Posteriormente, todos los integrantes del departamento escribieron todas las
tareas que se realizan al dia y aquellas que no estdn haciendo, pero que son
importantes, para alcanzar la visién. Seguido de esto reunieron toda la
informacion y la clasificaron segtin el area. Todos los titulos son colocados en

la segunda rueda.

Finalmente se les pidi6 a los miembros del departamento que escribieran las
competencias que requieren para llevar a cabo las tareas que les ayudaran a

alcanzar la vision.

Para este proceso se les proporcioné un diccionario de competencias (ANEXO
C) donde se incluyeron habilidades y actitudes, con el objetivo de que pudieran
identificar a ciencia cierta cuales son las que ellos necesitan al dia a dia. Cabe
mencionar que en el diccionario no se incluyeron los conocimientos, debido a

que esos son especificos segin el departamento.

Una vez que todos los integrantes escribieron las competencias que ellos
consideraron necesarias para desempefiar las tareas, se agruparon y fueron

colocadas en la ultima rueda.
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Asi pues fue concluida la segunda fase del proceso, teniendo con las ruedas de
competencias, un panorama general y completo de lo que cada departamento

necesita hacer y requiere para ser realmente rentable para la Organizacion.

Cabe mencionar que toda la informacidn extra que se genero respecto a tareas
y competencias se dejo en un archivo anexo de fécil acceso a los empleados,
con el prop6sito de acudir a ella en caso de requerir detalles de alguna tarea o

competencia.

Al final de este documento (ANEXO D) se incluyen las ruedas de
competencias de los diferentes departamento. Cabe aclarar que se encuentran
en el idioma inglés, debido a que es la lengua corporativa de Giintner de

Meéxico, S.A. de C.V.

4. Elaboracién de Descripcion de Puesto, donde se especifican las
competencias que se requieren para desempefiar el puesto, asi el nivel

esperado en el mismo.

La descripcién de puesto es una herramienta muy 1til para, como lo dice su

nombre, describir las funciones del puesto y el perfil que debe tener la persona

que lo ocupe.

En este estudio se actualizé el formato de Descripcion de Puesto (ANEXO E) y

se elaboraron todas las de la Giintner de México, siendo un total de 70 puestos

51



administrativos. Por razones de confidencialidad, s6lo se presentardn algunas

Descripciones como muestra (ANEXO F).

La informacién que se incluye en el formato de Descripcion de Puesto es el
objetivo del puesto; organigrama haciendo explicita la ubicacion del puesto asi
como a quien reporta, subordinados y colaterales si los tienes; contactos
externos e internos mads frecuentes y la razén del contacto; tareas y
responsabilidades; experiencia profesional; educacién y competencias que se
requieran para desempefiar el puesto especificando los niveles de acuerdo a la

tabla de niveles incluida en el formato.

Para la elaboracion de Descripciones de Puestos en este modelo propuesto, se
toma como referencia los resultados de la Rueda de Competencia, ya que ésta
posee la informacion necesaria para redactar el objetivo del puesto alineado a
la vision, las tareas y responsabilidades, y las competencias, donde se divide
en conocimientos, habilidades y actitudes, y el nivel requerido para el puesto

segln la siguiente tabla:

COMPETENCIAS ]

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias™),
y escribe el "nivel deseado” que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Dormina la competencia de manera independiente y natural alin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;
adenés es capaz de asesorar a otros v expandir el conocimiento de la conpetencia a més persones.

Aplica la conetencia independientenente en todos los elenmentos clave del trabajo.

Aplica la conpetencia pero necesita ayuda, guia v soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

N|w[hd|on

Aplica la conpetencia en un nivel bésico, pero necesita ayuda, guia vy soporte en algunas situaciones.

Conoce la conpetencia a un nivel elenental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para aplicara en la
1 rayoria de las situaciones.

Figura 2: Tabla de niveles de Competencias
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5. Evaluacién Individual del nivel de las Competencias y planteamiento del

Plan de Accion de Desarrollo

Una vez que se tienen definidas las competencias y niveles requeridos para los
puestos de trabajo, ha llegado el momento de detectar cudles son los “gaps”
existentes entre el nivel de competencia requerido para el puesto, y el nivel que
el empleado posee, a través de una evaluacién basada en la tabla de niveles

(Figura 2).

Para Giintner de México S.A. de C.V. se ha desarrollado una herramienta
llamada Plan de Desarrollo Personal (ANEXO G), que incluye ademas de la
evaluacion de las competencias, otras dreas que permitirdn desarrollar un Plan

de Capacitacion y Desarrollo Integral.

El Plan de Desarrollo Personal es una Entrevista de Evaluacion donde se revisa
formalmente como se vive la Visién, Misién y Valores que permiten

desarrollar la Organizacion y satisfacer las necesidades de los clientes.

Asimismo, se revisa el desempefio, el ambiente de trabajo y las competencias
de los empleados, para asegurar el correcto desarrollo del puesto del empleado

y por ende de la Organizacién.

Se basa en el didlogo del Jefe inmediato con el empleado. A través de éste se
evalda el conocimiento de la Visién y Mision de la Organizacidn, el

desempeiio de las tareas, el medio ambiente de trabajo, el nivel actual que tiene
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el empleado en cada competencia segtn el nivel deseado de cada competencia
segln la descripcion de puestos. Es importante considerar que aqui se toma en

cuenta la tabla de niveles para definir donde se encuentra la persona.

Una vez que se han identificado cudles son aquellos conocimientos,

habilidades o actitudes que el empleado necesita mejorar, se define un plan de
accion de Desarrollo, donde se especifican las acciones a tomar, el objetivo de
las mismas, fechas para llevarlo a cabo, el apoyo que se requiere para que sea

implementado con éxito..

Se recomienda que las acciones a tomar sean enfocas en diferentes aspectos
que beneficien a la persona, tales como cursos de capacitacion interna o
externa, rotacidn de puestos, liderar un proyecto, aprendizaje virtual,

“coaching”, entre otros.

Cabe aclarar que este plan podria ser modificado en cualquier momento, si
cambia la Visién, Misién u Objetivos de la Organizacion en cualquier

momento.

En Giintner de México, S.A. de C.V. este paso se estd implementando. Se pasé
por la etapa de entrenamiento de la herramienta para todo el personal
administrativo y hoy dia toda la gente con personal a su cargo esta aplicando la

herramienta con su gente.
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6. Realizacion de Planes y programas de Capacitacion y Desarrollo de la

Organizacioén, basada en los resultados de la Evaluacién Individual.

Una vez que se hizo el Plan de Desarrollo Personal con cada empleado de la
Compaiiia, se concentra toda la informacién para realizar los Planes y
Programas de Capacitacion que fortalecerdn las competencias del personal en
cada uno de sus puestos, y por ende ayudardn a alcanzar la Vision, Mision y

Objetivos de la Organizacion.

La manera de llevar a cabo este paso es muy sencilla, sin embargo es preciso
que este paso sea realizado cuidadosamente para mantener la informacién

exacta y obtener resultados reales.

Después de que se hayan acabado de aplicar los Planes de Desarrollo Personal,
es necesario que cada empleado entregue una copia al Departamento de
Capacitacion, para que éste pueda capturar la informacién e integrarla en la

Matriz para realizar Planes y Programas de Capacitacion (ANEXO H).

Esta Matriz es simple. En la parte superior se escribe el Jefe del Departamento

y la fecha en la que se evaluaron las competencias.

Posteriormente se van enlistando las personas que pertenecen a dicho
departamento y se van capturando las competencias de acuerdo al nivel
deseado vs al nivel actual, tomando en cuenta si es un conocimiento, una

habilidad o una actitud. Esta informacién es tomada del resultado obtenido de
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la seccién de competencias del Plan de Desarrollo Personal (PDP) de cada

Empleado.

Estos datos son categorizados primeramente por competencias de cada
departamento y después se integran para ver las competencias generales de
Giintner de México, S.A. de C.V., ya que los resultados departamentales se
integran a una Matriz similar. (Ver ejemplo de llenado de Matriz para realizar

Planes y Programas de Capacitacion en el ANEXO I)

Una vez que se concluye la captura de la informacién, es momento de realizar
el anélisis de la misma y sus resultados, poniendo atencién en las competencias
y los “Gaps” existentes entre el nivel deseado vs el nivel actual que se tiene en
cada una de las competencias, ya que esto determinaré el rumbo de la

Capacitacion.

Una manera sencilla de hacer dicho andlisis, es clasificar las competencias en
conocimientos, habilidades y actitudes, e identificar los “Gaps” existentes
contra los Objetivos y prioridades de la Organizacion, ya que esto ayudard a

determinar las prioridades y tiempos para llevarla a cabo.

Es importante que en el establecimiento de los planes y tiempos estén de

acuerdo las personas responsables de los departamentos, ya que ellos son los

que autorizan el tiempo y costo de la Capacitacion.
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7. Implementacion de los Planes y Programas.

Este es el momento en que se llevan a cabo las Capacitaciones o acciones que
se escribieron en el Plan de Accién de Desarrollo. Es importante organizar los
tiempos y registrar todo lo que se vaya realizando, ya que esto permitird ver

avances de lo planeado.

8. Revision y seguimiento de los Planes y programas.

Es conveniente revisar la implementacion y seguimiento que se ha dado a los

planes y programas después de un periodo de tiempo.

Asimismo es necesario que después de un periodo de seis meses, cada Jefe en
conjunto con el empleado, revise las competencias, los planes individuales,

avances, mejoras, cambios en los objetivos, etc.

Dichos resultados de revision deberan ser reportados a Capacitacion ya que
esto permitird evaluar los planes y programas y medir la efectividad de los

Entrenamientos.

Esto se hace posible cuando el Jefe revisa el nivel de competencia actual contra
el nivel otorgado hace 6 meses al empleado. Es posible que exista una mejora o
cambio de nivel si la capacitacion fue efectiva, de no ser asi, es preciso que se
planteen nuevas acciones a tomar que favorezcan o permitan un cambio en el

nivel de competencia.
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Los resultados de dicha revision son entregados nuevamente al departamento

de Capacitacion, para realizar las mejoras que se crean necesarias.
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CONCLUSIONES

La realizacion de este proyecto dejo en mi varios aprendizajes, ya que muchos
conocimientos los habia adquirido en la préctica diaria, pero no poseia las
referencias bibliograficas que sustentaban mi quehacer, por lo que investigar

sobre el tema me ayud¢ a capitalizar estos conceptos adquiridos en el dia a dia.

Asimismo, el que Giintner de México S.A. de C.V. me permitiera disefiar un
modelo y aplicarlo dentro de la Organizacion, me dejé observar de forma
tangible el funcionamiento del mismo, y esto a su vez me beneficié para poder
hacer recomendaciones a la Compafiia y anticiparme a necesidades futuras de

la misma.

Por otra parte, al inicio de este proyecto, en el Capitulo I, me plantee algunos
Objetivos como metas a cubrir durante el desarrollo del mismo. Es ahora, al
haber finalizado este estudio, cuando es importante mencionar como se fueron

realizando y alcanzado los mismos.

Primeramente como Objetivo General propuse Disefiar un Modelo, basado en
Competencias, para desarrollar planes y programas de Capacitacion y

Desarrollo.

Dicho objetivo fue cubierto en el Capitulo IV titulado Disefio de Modelo de

Competencias, ahi se presentd el modelo, los pasos a seguir para llevarlo a
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cabo y la referencia bibliografica que se tom6 en cuenta para el disefio del

mismo.

Cabe mencionar que la aplicacion de este Modelo se realiz6 en un 80% al no
presenta r planes y programas de capacitacion, esto debido al tiempo con el que
se contaba para la realizacion del proyecto como se mencioné en el apartado de
“limitaciones del proyecto”. Sin embargo, puedo decir basindome en los

resultados obtenido, que dicha aplicacion fue 100% efectiva.

Asimismo para alcanzar el Objetivo General, formulé varios objetivos
especificos. El primero de ellos consistia en elaborar descripciones de puesto
que incluyera las competencia y nivel necesario que la persona requiere en su

puesto.

Este objetivo se cumplié. En el Capitulo IV se explica en el paso nimero
cuatro, como parte del modelo, el formato de descripcion de puesto y se
describe como se realizaron en Giintner de México. En los anexos se incluyen

algunas muestras del trabajo realizado.

Otro de los Objetivos Especificos consistia en Disefiar una herramienta basada
en el didlogo del Jefe Inmediato con el empleado, que permitiera detectar el
nivel de competencia actual de la persona en el puesto contra el nivel esperado,

para disefiar Planes Personales de Desarrollo.
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Este Objetivo también se realizé. En el paso niimero cinco del modelo
redactado en el Capitulo IV, se propone como herramienta el Plan de
Desarrollo Personal, se explica en que consiste, como llevarse a cabo y se

anexa al final de este documento (Anexo G).

Disefiar un Formato de Matriz de Capacitacién que permitiera concentrar los
resultados individuales de los empleados, y asi detectar las necesidades clave
de la Organizacion para desarrollar Planes y Programas de Capacitacion, fue

otro de los objetivos especificos que propuse.

Este objetivo se efectud en con el paso nimero 6 del modelo descrito en el
Capitulo IV, donde se explica como aplicarse. Dicha matriz se incluye en la

parte de anexos (Anexo H) asi como un ejemplo de ella (ANEXO I).

Considero que la ensefianza mds grande que obtuve fue al poner en prictica el
modelo y ver el desarrollo del mismo, situacion que me ayudara para volverlo

aplicar y/o perfeccionarlo en un futuro si asi fuera necesario.

Asimismo quisiera mencionar que los beneficios que se obtuvieron en lo
documental, son importantes, ya que el Modelo que se disefié podra
implementarse en otras Compaiifas que quieran desarrollar las Competencias

de su personal.

Puedo concluir que tanto el Objetivo General como los Objetivos Especificos

marcados para este proyecto fueron alcanzados exitosamente en su totalidad y
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los aprendizajes personales fueron mds grandes al no quedarme solamente con

la teoria.

Finalmente quisiera mencionar a manera de cierre, que el modelo que se disefid
para desarrollar planes y programas de capacitacion y desarrollo, basado en
competencias, es efectivo. Sin embargo se requiere dar un seguimiento muy de
cerca para que todo se realice en tiempo, segun el estipulado por cada
implementador, asi como para que toda la informacion esté alineada a la

Organizacion.
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RECOMENDACIONES

Aun cuando se alcanzaron los Objetivos de este estudio, tengo algunas
recomendaciones para la empresa Giintner de México, S.A. de C.V., que

podrian ser de mucha utilidad.

Por limitacion de tiempo en el desarrollo de este estudio, no fue posible ver los
resultados de la Matriz propuesta para desarrollar los Planes y Programas de
Capacitacion, por lo que se recomienda analizar cuidadosamente la
informacién que se obtenga y direccionarla adecuadamente a los diferentes
departamentos, ya que de esto dependeré el éxito los Planes y Programas de

Capacitacion que se trabajardn en la Organizacion.

Asimismo se recomienda dar seguimiento al desarrollo de los pasos 6, 7'y 8 del
modelo, para que se lleven correctamente y se pueda implementar lo que sea
necesario en el fortalecimiento de las competencias de los empleados y por

ende de la Organizacion.

Es importante observar que se cumpla la dltima etapa del modelo que
corresponde a la revision individual de los Planes de Desarrollo Personal
después de los 6 meses de haberse aplicado por primera vez, ya que es un
métrico de ejecucion y seguimiento a dichos planes. Ademads podrian
cambiarse o redefinirse de ser necesario y soportarian en gran medida el éxito

del modelo.
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De igual manera, atin cuando la efectividad de la capacitacion podré verse
reflejada en los Planes de Desarrollo Personal y en la Matriz para desarrollar
Planes y Programa de Capacitacion, se aconseja desarrollar algtin instrumento

que permita plasmar de una manera mds concreta dicha efectividad.

Por otro lado, también se recomienda revisar anualmente las Ruedas de
Competencias y Descripciones de Puesto para que estén alineadas a la Vision
de la Compaiiia, ya que si esta cambia, es probable que también tenga que ser
modificada la Vision, tareas y competencia de algunos departamentos, y por

ende las descripciones de puesto.
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B. Formato de Rueda de Competencias utilizado por Departamentos

COMPETENCIAS DEL
DEPARTAMENTO

TAREAS DEL DEPARTAMENTO
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C. Diccionario de Competencias

* Informacion Textual tomada de Martha Alles. Gestiéon por competencias, el
diccionario. Ed- Granica. Argentina 2005

HABILIDADES

Comunicacion:

Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en
forma efectiva, exponer aspectos positivos.

Habilidad de saber cudndo y a quién preguntar para llevar adelante un
propésito.

Capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dindmica de
grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de
comunicar por escrito con concision y claridad.

Asegurar la comprensiéon de otros al compartir ideas, conocimientos y
datos; escuchar a los demds y obtener informacién de manera efectiva.

Analisis:

Capacidad de entender una situacién, dividiéndola en pequefas partes o
identificando paso a paso sus implicaciones.

Incluye la organizacién sistemdtica de las partes de un problema o
situacién, la comparacién entre diferentes elementos o aspectos, y el
establecimiento racional de prioridades.

Entender la sucesion de los hechos en una secuencia y las relaciones causa-
efecto de los hechos.

Planeacion v Organizacion:

Capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de tareas,
proyectando y determinando las acciones, los plazos y los recursos
requeridos.

Incluye la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacién de
la informacién.

Capacidad de establecer planes de accién que garanticen el cumplimiento
consistente de los objetivos, haciendo uso eficiente de los recursos y que
permitan un control y seguimiento objetivo y cuantitativo.

Solucion de problemas:

Consiste en una busqueda sistemadtica para encontrar el origen del problema
y asi poder resolverlo.

Toma de decisiones:

Identificar el problema, recopilar y analizar informacién para determinar
causas y generar alternativas de solucién con prontitud, presentar juicios y
tomar decisiones, asumiendo responsabilidades y riesgos.
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Trabajo en equipo:

e Habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso cuando
la colaboracion conduce a una meta que no estd directamente relacionada
con el interés personal.

e Facilidad para la relacion interpersonal y capacidad para comprender la
repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo.

¢ Generar sinergia para lograr un objetivo compartido, complementando las
competencias y la informacién con el resto de los integrantes del grupo,
sumando voluntades en un marco de corresponsabilidad y productividad.

Negociacion:

e Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan la relacién.

e (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 la persona.

e Construir y mantener una relacién que favorezca la satisfaccion de los
involucrados durante el proceso de intercambio de intereses y el manejo de
conflictos.

Liderazgo:
e Habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos humanos en una

direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo.

e Habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la
capacidad de dar retroalimentacidn, integrando las opiniones de otros.

e Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades vy
comunicarlas. Tener energia y trasmitirla a otros.

e Motivar e inspirar confianza.

e 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 organizacion.

e Capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros
equipos.

e Capacidad para crear un clima de energia y compromiso, comunicando la
vision de la empresa, tanto desde una posiciéon formal como desde una
informal de autoridad.

e Generar las condiciones para que el grupo alcance sus metas, desafiando el
proceso, inspirando una visién comin, modelando el camino, desarrollando
y potenciando al equipo.

Innovacién/Creatividad:

e C(Capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o
situaciones no pensadas con anterioridad.

¢ Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante problemas o situaciones
requeridos por el propio puesto, la organizacion, los clientes o el segmento
de la economia donde actue.
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Emprender acciones que lleven a mejorar nuestros productos y a disefar
procesos de negocio diferentes, generando ideas y soluciones novedosas
que puedan traducirse en planes de accidn realistas dentro de su drea de
responsabilidad.

Sistematizacion:

Que se ajusta a un sistema.
Seguir cierto orden o planeacion.

Proactividad / Iniciativa:

Actitud permanente de adelantarse a los demds en su accionar.

Actuar anticipadamente dentro del contexto del trabajo y de sus procesos,
haciendo lo necesario para provocar los cambios y logro de resultados.
Implica marcar el rumbo por medio de acciones concretas, no sélo de
palabras.

Los niveles de actuacién van desde concretar decisiones tomadas en el
pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones de
problemas.

Desarrollo Humano:

Ayudar a que las personas crezcan intelectual y moralmente.

Implica un esfuerzo constante para mejorar la formacién y el desarrollo de
los demds a partir de un apropiado andlisis previo de sus necesidades y de
la organizacién. No es simplemente enviar a las personas a que hagan sus
cursos sino un esfuerzo por desarrollar a los demds.

Facilitar las condiciones para la mejora de las competencias propias y de
los colaboradores, para contribuir al logro de los objetivos individuales y de
la organizacion.

Establece mecanismos que propicien el desarrollo integral propio y de las
personas que forman los grupos con los que colabora.

Tolerancia a la presion:

Habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presion de
tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad.

Capacidad para responder y trabajar con alto empefio en situaciones de
mucha exigencia.

ACTITUDES

Responsabilidad:

Compromiso con que las personas realizan las tareas encomendadas.
Su preocupacion por el cumplimiento de lo asignado estd por encima de sus
propios intereses, la tarea asignada esta primero.
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Flexibilidad:

¢ Disposicion para adaptarse facilmente.

e C(Capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y
con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a
medida que la situacién cambiante lo requiera, y promover los cambios de
la organizacion o responsabilidades de su cargo.

Compromiso:

e Sentir como propios los objetivos de la Organizacion.

® Apoyar e instrumentar decisiones comprometido por completo en el logro
de objetivos comunes.

e Prevenir y superar obsticulos que interfieren con el logro de los objetivos
del negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas.
Cumplir con sus compromisos, tanto los personales como los profesionales.

Confiabilidad:
e Cumplir lo que se promete en tiempo, hora y forma.

Prudencia:

e Sensatez y moderacion en todos los actos, en la aplicacién de normas y
politicas de la organizacién sabiendo discernir lo bueno y lo malo para la
empresa, para el personal y para si mismo.

¢ Implica también que piensa y actia con sentido comun.

Honestidad:

e La honestidad es una forma de vivir congruente entre lo que se piensa y lo
que se hace, conducta que se observa hacia los demds y se exige a cada
quien lo que es debido.

Orientacion al cliente (interno y externo):

e Demostrar sensibilidad por las necesidades (presentes o futuras) o
exigencias del cliente externo o interno.

e No se trata de una conducta concreta frente a un cliente real, sino de una
actitud permanente para detectar las necesidades del cliente.

e Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y
satisfacer sus necesidades, ain aquéllas no expresadas. Implica esforzarse
por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final al
cual van dirigidos los esfuerzos de la empresa, como los clientes de sus
clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, por
ejemplo, los proveedores y el personal de la organizacion.

e Esta competencia se diferencia de “atencidn al cliente” en que tiene que ver
mdas con atender las necesidades de un cliente real y concreto en la
interaccién. Conceder la mas alta calidad a la satisfaccion del cliente,
escuchar al cliente y generar soluciones para satisfacer las necesidades de
los clientes.
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Orientacion a resultados:

Capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando
con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias
para cumplir o superar a los competidores, las necesidades del cliente o
para mejorar la organizacion.

Capacidad de administrar los procesos establecidos para que no interfieran
con la consecucion de los resultados esperados.

Es la tendencia al logro de resultado, fijando metas desafiantes por encima
de los estdndares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento,
en el marco de la estrategia de la organizacion.
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D. Ruedas de Competencias por Departamento

ueda de Competencias del Departamento de Calculacion

2
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ueda de Competencias del Departamento de Recursos @

umanos
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ueda de Competencias del Departamento de Logistica

Competencias
Liderazgo

Trabajo en
Proactividac equipo

Compramiso
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Rueda de Competencias del Departamento de “Order
Management”
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ueda de Competencias del Departamento de Produccion @

Competencias

Cultura Guntner Conocimiento
Orlentacion al de Producto
Cliente

Actitud
Positiva

Tareas

Reportes /

Honestidad
Estadisticas

Administracion

Proactividad

Trabajoen L
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equipo
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Mantenimiento

Responsabilidad

Habilidades
Técnicas y
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Footnote
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ueda de Competencias del Departamento de R&D

Competencias

Conocimiento
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de BaaM

Técnico

Tareas
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Precision

Capacitar
Implementtacion
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ueda de Competencias del Departamento de Compras

&P

Competencias
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T : : del Producto
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Footnate Januar C2Date Page N

Competencias
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Capacitacion externos Comunicacidn
Flexibilidad Higiene Proyectos
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Rueda de Competencias del Departamento
de “Change Management”

Competencias
Flexinilicad Crientado 2 Conocimiento del
Responsabilidad resultados proceso
Organizacional
Prudencia

Tasks
Alineacion de

procesos
Toma de
decisiones

Compromiso
Servicio
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presién
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2 objetivos, proyectos y
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&P
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cumplimiento de todos los

L Conocimiento
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Proactividad Trabajo en
equipo
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de Proyectos Organizacion y
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N o Orientado a
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Andlisis  problemas
Footnote Date Page M
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E. Formato de Descripcion de Puesto

GUNTNER
Revisién Fecha Descripcion Emisor Autoriza
0 XX/XX/200X Emisién del Documento Nombre Nombre
Descripcion de Puesto RH-XX
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)

OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cuél es el propéstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.
Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacion.

ORGANIGRAMA |

Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

Puesto superior

Puesto

Puesto colateral

Puesto colateral

Puesto inmediato
inferior

Puesto inmediato
inferior

RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.

Brevemente describe la naturaleza o propéstio de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES

PROPOSITO DE LA INTERACCION
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TAREAS Y RESPONSABILIDADES |
Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado
(por favor sea especifico y mantenga la descripcion tan corta como sea posible)
RESULTADO FINAL ESPERADO | PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

REQUISITOS DE LA PERSONA QU-E OCUPA EL PUESTO |
Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.
EDUCACION

Escribe la educacién académica necesaria que requiere la persona para desempefiar el puesto de trabajo (especifica si se
Escribe todas los grados académicos que pueden aplicar, asi como las areas que podrian ocupar el puesto.

ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria (| Preparatoria (| Pasante O
Secundaria trunca [ Prepa Técnica O Licenciatura O
Secundaria (| Prepa Trunca O Carreras:
Otros (|
Especialidad

Maestria trunca O
Maestria
Especialidad en la maestria:

EXPERIENCIA

Tiempo y experiencia requerida para desempeiar este trabajo.

Indispensable ] [No indispensable 1 Tipo de Industria: Opcional:

Puesto: Afios: Si [ No [
o

Puesto: Afios: Si[] No [
o

Puesto: Afios: Si[] No [
o

Puesto: AFios: Si[] No [
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COMPETENCIAS |

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias™),
y escribe el "nivel deseado" que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural adin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;
5 ademés es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a méas personas.
4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.
3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.
2 Aplica la competencia en un nivel bésico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.
Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para aplicarla en la
1 mayorfa de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
Habilidades profesionales (incluye idiomas) NIVEL
Actitudes NIVEL
Persona que ocupa el puesto Jefe inmediato

Firma Firma

Gerente de Recursos Humanos
Firma
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F. Ejemplos de Descripciones de Puestos

///\

GUNTNER

Revision Fecha Descripcidn Emisor Autoriza
0 12/18/2003 Emisién del Documento Jorge Duque Christian Weiser
1 2/2/2004 Se agrega nivel de revisién del formato Rodrigo Velazquillo Christian Weiser

Redisefio del formato para incluir
Educacioén, Experiencia, Formacion y
2 4/15/2004 Habilidades Rodrigo Velazguillo Christian Weiser
La seccidn educacion se separa en media,

bésicay superior, se agrega tipo de
industria en experiencia y opcionales en

3 5/31/2004 formacién y habilidades. Rodrigo Velazquillo Christian Weiser
4 2/5/2008 Adaptacion al nuevo formato Rodrigo Velazquillo Henrik Olesen
Descripcion de Puesto RH-34
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)
IT Manager CFO
OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cual es el propdsito del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.
Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacion.

El Gerente de tecnologias de informacién planea, administra y revisa la adquisicién, desarrollo, mantenimiento y uso de sistemas
computacionales y de telecomunicaciones en la organizacién.

ORGANIZATION CHART |

Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

Executive President& CEO

Executive Vice
President & CFO

[
Change Sakety & Securlt Executive
Man agement Advisor Assistant
I—‘_rl. Grcer -
Productior el || Quality

ERP

| R&D |sa|esM.A1 ralwla(iurl |Nbbrials| rxceoumimi |Hes‘$i";5| I T

=]
RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los principales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propésito de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES PROPOSITO DE LA INTERACCION
Todos los departamentos Proveer recomendaciones que involucren IT.
Todos los departamentos Proveer herramientas de sistemas para mejorar procesos.
Todos los departamentos Proveer informacion sobre los sistemas.
CEO & CFO Reportar todas las actividades.
Lider en la Matrix Organization Reportar la actividades funcionales.
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TAREAS Y RESPONSABILIDADES

Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado
r favor sea especifico y mantenga la descripcién tan corta como sea posible
RESULTADO FINAL ESPERADO PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1. Trabajar las necesidades actuales y futuras de IT consultando a personal en todos los niveles sobre los sistemas de trabajo actuales y decidir
como se pueden mejorar.

* Revisién a peticion de cambios en los sistemas actuales de IT (posibilidad sobre tiempo, presupuesto, cuanto se resuelve o mejora con esta actividad).
* Revisién anual de las expectativas de la gente en nuevos sistemas de IT o en grandes cambios a los ya existentes.

* Enlazar las expectativas locales con la estrategia global de IT.

* Integracién de nuevos requerimientos en el presupuesto.

2. Analizar las necesidades de informacién de la organizacion y desarrollar soluciones tecnolégicas que las satisfagan.

* Conocer lo Gltimo en tecnologia y en nuevas corrientes que puedan mejorar el trabajo actual.

* Revisar alternativas para mejorar los procesos a través de sistemas de IT.

* Priorizar resolucién de problemas y mejoras utilizando el concepto de que cambio tendré el mayor beneficio para la organizacién.

3. Preparar o dirigir la politicay el plan estratégico de desarrollo de IT

*Crear las politicas de IT de acuerdo con las mejores practicas de negocio, siempre tomando en cuenta la visién, misién y valores de la empresa.
*Crear la estrategia de IT de acuerdo con las mejores practicas de negocio, siempre tomando en cuenta la visién, misién y valores de la empresa.
* Enlazar las politicas de IT in acuerdo con las politicas globales de IT.

* Enlazar la estrategia de IT en acuerdo con la estrategia global de IT.

4. Dirigir actividades para seleccionar e instalar implementaciones mayores de IT.
* Decidir sobre la mejor decisién a ser instalada usando el conocimiento técnico y las recomendaciones del equipo de IT y la Matrix Organization.
* Coordinar la instalacién de implementaciones de IT a través de la coordinacién del equipo de IT.

5. Preveer la provision en entrenamiento de usuarios y clientes en herramientas de IT.
* Agregar entrenamiento técnico al equipo de IT y manejar entrenamiento a los usuarios finales de nuevas tecnologias de IT.
* Asistir otros gerentes para incluir costos de entrenamiento en sus presupuestos de acuerdo a las necesidades especificas de cada area

6.D r la integracion de operaciones de IT, hardware computacional, sistemas operativos, comunicaciones, aplicaciones de software y
procesamiento de datos.

* Decisién final sobre operaciones, hardware computacional, sistemas operativos, comunicaciones, aplicaciones de software y procesamiento de datos
usando el conocimiento técnico del equipo de IT y la Matrix Organization.

* Coordinacién del equipo de IT.

7. Trabajar las prioridades de desarrollo de sistemas, mantenimientoy operaciones.
* Definicién de prioridades.

* Revision de resultados.

* Coordinacién del equipo de IT.

8. Controlar la seguridad en los sistemas de IT.

*Validacion de la politica de seguridad de IT.

* Decision sobre situaciones de seguridad (que es seguro y que no).
* Guiar y controlar el equipo de IT sobre aspectos de seguridad.

9. Proveer recomendaciones a otros gerentes en temas relacionados a IT .

* Presentar la estrategia de seguridad en una manera no técnica a la direccién y otros gerentes.

* Proveer recomendaciones de posibles mejoras como hechos para decidir en invertir en nuevas tecnologias.
* Proveer recomendaciones para maximizar el uso de las herramientas actuales de IT.

* Presentar aspectos actuales y futuros que crearan el uso de herramientas especificas de IT.

10. Planear y manejar el presupuesto.

* Mantener el presupuesto de acuerdo al planeado.

* Hacer los cambios de presupuesto necesarios para satisfacer las necesidades méas importantes de la organizacién.
* Optimizar las compras de IT para obtener el méximo beneficio al menor costo.

REQUISITOS DE LA PERSONA QUE OCUPA EL PUESTO ]

Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

EDUCACION

Escribe la educacion académica necesaria que requiere la persona para desempeiiar el puesto de trabajo (especifica si se
Escribe todas los grados acadé micos que pueden aplicar, asi como las areas que podrian ocupar el puesto.

ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria O Preparatoria (] Pasante (]
Secundaria trunca [ Prepa Técnica O Licenciatura =
Secundaria O Prepa Trunca (| Carreras:
Otros (] Ingenieria en sistemas o relacionada
Especialidad
Maestria trunca O
Maestria
Especialidad en la maestria:
MBA
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EXPERIENCIA
Tiempo y experiencia requerida para desempeiiar este trabajo.

Indispensable 1 No indispensable ] Tipo de Industria: Opcional:
Refrigeracion y

Puesto: Gerente de sistemas Afios: 3 HVAC Si@ No [J

o Refrigeracion y

Puesto: Administradorde sistemas o soporte diAfios: 3 HVAC Si[J No [@

o

Puesto: Afios: Si[J No [

o

Puesto: Afios: Si ] No [J

COMPETENCIAS |

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y

escribe el "nivel deseado” que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural aiin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;

5 ademas es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a mas personas.

4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel basico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.

Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para aplicarlaen la

1 mayoria de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
* Conocimiento del producto 3
* Conocimiento de los procesos organizacionales 5
* Filosofia de Guntner (Visién, Misién, Valores) 5
* Comprender los sistemas de GMEX (ERP, Servidor de archivos, servidor de correo, redes, telefonia, reportes) 5
Habilidades profesionales (incluye idi ) NIVEL
*Comunicacion 5
* Lenguaje Inglés 4
*Trabajo en equipo 5
* Organizacioén y planeacion 5
* Liderazgo 5
* Analisis 5
* Solucién de problemas 5
* Negociacion 5
* Creatividad 4
* Sistematizacion 5
* Pro actividad 5
* Desarrollo Humano 4
*Tolerancia a la presién 5
*Toma de decisiones 5
Actitudes NIVEL
*Servicio 4
* Responsabilidad 5
* Flexibilidad 5
* Compromiso 5
* Confianza 5
* Honestidad 5
* Prudencia 5
* Orientado a resultados 5

Persona que ocupa el puesto Jefe inmediato
Firma Firma

Gerente de Recursos Humanos
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GUNTNER
Revisién Fecha Descripcion Emisor Autoriza
0 7/3/2008 Emisién del Documento Magdalena Garcia Pilar Avila
Descripcion de Puesto RH-107
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)
Coordinador de Capacitacién Gerente de Recursos Humanos
OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cual es el propéstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.

Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacion.

Coordinar y asegurar el correcto entrenamiento y desarrollo de las competencias de los empleados en la Organizacién, para que ellos|
puedan desempefiar mejor sus actividades diarias y alcanzar los objetivos de la Organizacién, mientras se incrementa su
conocimiento, cultura de la Compafiia, habilidades y actitudes.

ORGANIGRAMA |
Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: i di

superiot, colaterales e inmediato(s) inferior.

Gerente de Recursos Humanos

]
I

Coordinador de Coordinador de Asistente de
Recursos Humanos Capacitacion Recursos Humanos
|
Analista de
Multihabilidades

RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propdstio de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES PROPOSITO DE LA INTERACCION
Todos los departamentos Detectar las necesidades de capacitacién y desarrollar sus
competencias, para alcanzar los objetivos organizacionales.
Proveedores externos Verificar cursos externos (cotizaciones)
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TAREAS Y RESPONSABILIDADES |
Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado

or favor sea especifico y mantenga la descripcion tan corta como sea posible
RESULTADO FINAL ESPERADO PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1.Desarmllo de competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) de los empleados.

* Llevar a cabo actividades con los departamentos para identicar sus competencias.

* Apoyar la identificacién de las competencias necesarias en los puestos, a través de las definiciones de las descripciones de puesto.

* Desarrollar una herramienta que ayude a la Organizaciéon para medir el nivel de competencia del empleado, y capacitar al personal con gente a su cargo para aplicarla.
* Definir estrategias para mejorar las competencias de los empleados.

2. Coordinar cursos internos y externos, asegurando que éstos estén alineados a las necesidades de la Organizacion.
* Realizar la deteccién de necesidades de Capacitacion de la Organizacion.

* Desarrollar y darle seguimiento al plan anual de capacitacion.

* Cumplir con los requerimientos de ISO y STPS.

* Dar seguimientoy asegurar que se cumplan los presupuestos anuales de capacitacién por departamento.

* Asegurar la efectividad del entrenamiento impartido

* realizar el reporte mensual de entrenamiento

3. Mantener los registros de entr i de losemp

* Requerir todos los entrenamientos internos de los empleados para mantener el registro.
* Requerir todos los entrenamientos externos de los empleados para mantener el registro.

4.Incorporacion de los empleados

* Capacitar acerca de la Filosofia de Glintner

* Coordinar los cursos de induccién para los nuevos empleados.

* Definir el plan de entrenamiento especifico por puesto para los emplead os.

* Entrevistar a los empleados después de 3 meses de su ingreso para revisar el cumpliento de sus expectativas y las de Giintner.

* Definir planes de accién para las &reas de oportunidad encontradas en las entrevistas, y comunicar a las areas implicadas.

5. Desarrollo de los empleados
* Evaluacion de los empleados

* Apoyo a todos los Gerentes para definir los planes de accién de desarrollo, planes de carrera y seguimiento a los mismos.

6. Becas
* Brindar oportunidades de beca para los emplead os.
* Seguimiento a las clases de idiomas.

7.Programa de Multihabilidades

* Asegurar que el programa de multihabilidades esté desarrollando a tiempo.

Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

EDUCACION

Escribe la educacion académica necesaria que requiere la persona para desempeiiar el puesto de trabajo (especifica si se
Escribe todas los grados académicos que pueden aplicar, asi como las areas que podrian ocupar el puesto.

ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria (] Preparatoria ] Pasante (]
Secundaria trunca [ Prepa Técnica (] Licenciatura =
Secundaria O Prepa Trunca (| Carreras:
Otros (| Licenciaturas en Educacion, Psicologia,
Especialidad Administracién, Comunicacién
Maestria trunca =
Maestria =
Especialidad en la maestria:

EXPERIENCIA

Tiempo y experiencia requerida para desempeiiar este trabajo.

Indispensable (] No indispensable ] Tipo de Industria: Opcional:

Puesto: Coordinador de Capacitacién Afios: 2 afios Metal - mecénica Sid No [
o

Puesto: Afios: Si ] No [
o

Puesto: Afios: Si [] No []
o

Puesto: Afos: Si1 No [
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COMPETENCIAS

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y
escribe el "nivel deseado” que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural aiin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;

5 ademaés es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a mas personas.

4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel basico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.

Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para aplicarla en la

1 mayoria de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
Conocimiento de I1ISO 4
Conocimiento de Competencias 5
Conocimiento en manejo de STPS 4
Filosofia Glintner 5
Conocimiento de Office 4
Habilidades prof les (incluye idi ) NIVEL
Inglés 4
Liderazgo 4
Planeacién y Organizacién 4
Comunicacién 5
Creatividad 4
Proactividad 4
Trabajo en equipo 5
Actitudes NIVEL
Responsabilidad 5
Orientacién a servicio 5
Orientacién a resultados 5
Honestidad 5

Persona que ocupa el puesto Jefe inmediato

Firma Firma

Gerente de Recursos Humanos
Firma
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- o

GUNTNER
Revisién Fecha Descripcion Emisor Autoriza
0 9/8/2005 Emisién del Documento Pilar Avila Gustavo Saucedo
Actualizacién del Documento
1 2/8/2008 y cambio de titulo Beatriz Cabrera Christian Weiser
Descripcion de Puesto RH-50
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)
Gerente de Calculacion Director General
OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cual es el propdstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.

Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacion.

Calcular y ofrecer el costo y precio preciso para todos los proyectos especiales de las oficinas de venta de Norte y Latino America,
asegurando los mérgenes de utilidad y beneficios deseados para la compafifa.

Coordinar el movimiento en el nivel de precios de los productos de la compafiia en funcién del costo de los insumos necesarios,
gastos de operacién y administrativos asi como posicién competitiva en el mercado.

ORGANIGRAMA |
Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

Drector General

Gerencias Gerentelt:!e Gerencias
Calculacion

Analista de
Calculacion

RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propéstio de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES PROPOSITO DE LA INTERACCION
Departamento de Ventas Recibir solicitudes de calculaciones y proveer precios brutos
Departamento de Compras Solicitar cotizaciones de material
Departamento de Order Management Aclarar las modificaciones pertinentes en la construccién de las

solicitudes especiales de los clientes.

Recibir solitudes de modificaciones y cancelaciones
Departamento de Investigacién y Desarrollo Mejorar programas de configuracién de productos necesarios
para el célculo .

Recibir solictud de precios para modificaciones en series o
creacién de nuevas.

Departamento de Produccién Recibir informacién de tiempos y materiales necesarios para la
manufactura de unidades.
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TAREAS Y RESPONSABILIDADES |

Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado
(por favor sea especifico y mantenga la descripcion tan corta como sea posible)

RESULTADO FINAL ESPERADO 1 PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1.- Calculo diario de precios brutos

* Evaluar la viabilidad de la solicitud del departamento de ventas.

* Revisar las modificaciones requeridas con departemento de construccién y de Investigacién y desarrollo.

* Evaluar con el departamento de produccién los cambios en tiempos de produccion que implican las modificaciones.
* Solictar cotizaciones de materiales especificos al departemento de Compras.

* Calcular el precio para la unidad especial con apoyo de MPC/GPC/Baan/ Excel

* Incluir calculacién en el reporte diario.

* Enviar el precio bruto al depasrtemento de Ventas via correo electrénico.

* Desarrollar listas de precios de costos adicionales para las solicitudes més frecuentes.

2.- Actualizar modulo de calculacién en Baan
* Coordinar actualizacién de informacién de tiempos, precios y selecciones de PCF.
* Participar en actualizacién en tasas de operacién y sobreprecios.

* Incluir y actualizar precios de venta para articulos de estructura fija y refacciones en el sistema.

3.- Calculacién de Proyectos
* Analizar el beneficio y margen de utilidad esperado en cada caso.
* Calcular el precio de componentes (mano de obra y materiales) para producir el proyecto.

* Establecer el precio bruto deacuerdo a comportamiento del mercado y de los costos que implica.

4.- Actualizacion de precios

* Analizar cabios en costos de materiales, y gatos administraivos y de operacion.

* Evaluar la posicion competitiva de los productos en el maercado y definir la estrategia de precios deseada.
* Determinar el factor de precio bruto que asegure la utilidad esperada.

* Establecer el movimiento del precio de los productos. (Incremento/ disminucién)

* Actualizar las listas de precios de accesorios, refacciones y las de precios de transferencia.

* Actualizar precios de venta en Baan para refacciones y articulos de estructura fija.

REQUISITOS DE LA PERSONA QUE OCUPA EL PUESTO |

Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

EDUCACION

Escribe la educacion académica necesaria que requiere la persona para desempeiiar el puesto de trabajo (especifica si se

Escribe todas los grados académicos que pueden aplicar, asi como las areas que podrian ocupar el puesto.

ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria O Preparatoria (| Pasante O
Secundaria trunca  [] Prepa Técnica O Licenciatura [}
Secundaria O Prepa Trunca O Carreras:
Otros (] Ingenieria Industrial, Ingenieria Mecanica
Especialidad Licenciatura en Economia
Maestria trunca O
Maestria
Especialidad en la maestria:
EXPERIENCIA
Tiempo y experiencia requerida para desempefiar este trabajo.
Indispensable (] JNo indispensable [ Tipo de Industria: Opcional:
Puesto: Analista de Precios Afios: 3 |Mecanico Si & No [
o
Puesto: Ingeniero de Procesos Afos: 3 Mecanico Si 1 No []
o
Puesto: Afios: Si[] No [
o
Puesto: Afios: Si ] No [J
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COMPETENCIAS

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y
escribe el "nivel deseado” que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural alin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;

5 ademas es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a més personas.

4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel bésico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.

Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para aplicarla en la

1 mayoria de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
* Conocimientos de precios y anélisis de costos 5
* Conocimiento del mercado 5
*Conocimiento de herramientas de informacién: Excel, ERP 4
* Conocimiento del producto 5
* Conocimientos en refrigeracion 1
[Habilidades profi les (incluye idi ) NIVEL
*Comunicacién 5
*]dioma Inglés 5
*Trabajo en equipo 4
*Planeacién y Organizacién 4
* Liderazgo 4
*Toma de decisiones 5
* Negociacion 4
*Solucién de Problemas 4
Actitudes NIVEL
*Orientacién a resultados 5
* Responsabiliad 5
* Proactividad 5
* Compromiso 5

Persona que ocupa el puesto Jefe inmediato

Firma Firma

Gerente de Recursos Humanos

Firma

94



- o

GUNTNER
Revisién Fecha Descripcién Emisor Autoriza
0 2/8/2008 Emisién del Documento M. Schmid cw
Descripcion de Puesto RH-38
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)
Gerente de Ventas Latinamérica CEO
OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cual es el propéstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.

Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacion.

La posicién coordina de forma activa las actividades de ventas (internas y externas), establece y promueve estrategias requeridas sobre]
la regiéon NLA" con la finalidad cumplir con los objetivos de ventas de la empresa y garantizar el desarrollo continuo de Giintner en los|
mercados que se atienden

[ORGANIGRAMA ]
Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

CEO

. L Asistente a la Gerencia
| Gerente de Ventas Latinoamércia I—l

[ | |
Gerentes de ventas | Gerente de Ventas |
Regionales Internas Marketing

RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propéstio de este contacto.
CONTACTOS FRECUENTES PROPOSITO DE LA INTERACCION
CFO Informacién de projectos clave,
Infromacién general
Reportes mensuales

Technical Manager R & D Coordinacién de projectos especiales, Desarrollo productos
Managers (MC Commity) Seguimiento de KPI's

Participacién en actividades generales de la empresa
Clientes Infromacién de mercado y competencia
Personas clave (usuarios finales) Infromacién clave de mercado y productos

Infromacién de competencia
Gerente de calidad Informacién y actividades de problemas de Calidad
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TAREAS Y RESPONSABILIDADES |
Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado
(por favor sea especifico y mantenga la descripcion tan corta como sea posible)
RESULTADO FINAL ESPERADO 1 PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1. Conocimiento compelto del mercado

* Recopilacién de informacién de competencia (precios, productos, canales de ventas, etc.)

* Manejo de infromacién de usuarios finales para identificacién de projectos y productos requeridos
* Revisién de informacién economica y politica para las Regiones atendidas para identificar oportunidades y riesgos.
* Promover la comunicacién trasnregional (NLA1, FFB, A- Heat)

2. Presupuesto de Ventas

* Establecer los pardametros para el desarrollo de presupuestos regionales

* Manejo de informacién para el correcto establecmiento de precios

* Manejo de infromacion a departamentos relacionados

* Parametrizacion y revision de presupuestos de gastos

3. Coordinacién de actividades regional

* Eestablecer y mantener los canales de comunicacion con los responsables regionales

* Coordinacion y soporte de actividades de Gerencia de Ventas intemas

* Alinieacion de objetivos regionales con departamentales

4. Revision de objetivos regionales

* Definicion y seguimiento de objetivos individuales

* establecer y mantener la comunicacién interna

5. Estrategia
* Alineacion de obejtivos individuales con objetivos de la organizacion.
* Desarrollar y supervisar los objetivos deparmentales

* Coordinacion de activiades relacionadas con estrategia con responsables regionales

6. Actividades de Marketing

* Proveer la infromacion solicitada por Marketing referente al mercado

* Coordinacion de actividades relacionadas con feriasy exhibiciones

* Proveer informacion de los desarrollos activos en el mercado (usuraios, clientes, competencia, etc.)

* Identificar y comunicar oportunidades detectadas en el mercado

* Coordinar y mantener el flujo de informacién del mercado (clientes, sectores de mercado, competencia, etc.)

7.Desarrollo Personal
* Coordinar con RH el desarrollo de individuos en el departamento
* Promover y copmunicar de forma activa la filosofia de Guintner

8. Manejo de Recursos
* Desarrollo del presupuesto para NLA2
* Revisién y atuhorizaciéon de presupuestos regionales de ventas y gastos

* Revision y atuhorizaciéon de presupuesto de ventas internas gastos

REQUISITOS DE LA PERSONA QUE OCUPA EL PUESTO I
Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.
EDUCACION
Escribe la educacién académica necesaria que requiere la persona para desempeiiar el puesto de trabajo (especifica si se
ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria () Preparatoria (] Pasante O
Secundaria trunca  [] Prepa Técnica (] Licenciatura (]
Secundaria m Prepa Trunca O Carreras: Ingenieria con posible esp. En
Otros O Administracion
Especialidad
Maestria trunca (]
Maestria
Especialidad en la maestria:
EXPERIENCIA
Tiempo y experiencia requerida para desempeiiar este trabajo.
Indispensable [l INo indispensable ] Tipo de Industria: Opcional:
Refrigeracion o
Puesto: Gerente de Ventas Afios:3 Aire Acondicionado Si ] No [
o Refrigeracion o
Puesto: Gerente de Ventas Regional Afios:3 Aire Acondicionado Si [] No [
o Refrigeracion o
Puesto: Gerente de Ventas Producto Afios:2 Aire Acondicionado Si [] No [
o Refrigeracion o
Puesto: Gerente de ventas Interno Afios:4 Aire Acondicionado  Si [[] No [l




COMPETENCIAS

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y

escribe el "nivel deseado" que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

5 Domina la competencia de manera independiente y natural alin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;

4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel basico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.

1 Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para apl\car@ la
Conocimientos profesionales NIVEL
Sistemas de Refrigeracion 4
Conocimiento de producto (incluye MPC) 5
Conocimiento de mercado a nivel Regional 5
Conocmiento de mercado Trans-regional 5
Filosoffa de Guintner 5
Manejo y control de recursos 3
Herramientas de Mrketing 5
Habilidades profesionales (incluye idi ) NIVEL
Inglés 5
Comunicacioén efectiva 5
Liderazgo 5
Proactivo 5
Automotivado 5
Habildidades sociales 5
Habilidades de Negociacién 5
Toma de decisiones 4
Trabajo en equipo 5
Planeacion 5
Actitudes NIVEL
Honestidad 5
Compromiso 5
Orientacién de servicio 5
Orientacién a resultados 5
Responsabildad 5

Persona que ocupa el puesto
Firma

Gerente de Recursos Humanos
Firma

Jefe inmediato
Firma
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GUNTNER
Revisiéon Fecha Descripcion Emisor Autoriza
0 12/18/2003 Emisién del Documento Jorge Duque Christian Weiser
1 2/2/2004 Se agrega nivel de revisién del formato Luis Diaz Christian Weiser
Redisefio del formato para incluir
Educacién, Experiencia, Formacion y
2 4/15/2004 Habilidades Luis Diaz Christian Weiser
La seccién educacion se separa en media,
bésicay superior, se agrega tipo de L L .
3 5/31/2004 industria )elzn egperiencia )g/ opg)cior?a\es en Luis Diaz Christian Weiser
formacién y habilidades.
Adaptar el documento a la nueva revision
4 2/8/2008 del formato para descripcién de puesto Luis Diaz Christian Weiser

Descripcion de Puesto

RH-41

Titulo del puesto

Reporta a (Puesto)

Gerente de Calidad

CEO

OBJETIVO DEL PUESTO

Escribe brevemente cual es el propéstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.

Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacién.

Monitorear la planeacion, ejecucién, medicién y mejora de los procesos mediante la administraciéon del Sistema de Gestién de la
Calidad para asegurar la entrega de productos de acuerdo a los estandares de Glntner y los requerimientos del cliente.

ORGANIGRAMA

Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

CEO

Gerente de Ventas

]
Gerente de Calidad

Produccién

Ingenieros de Calidad

Administrador de
ici Servicios

RELACIONES DE TRABAJO

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propdstio de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES

PROPOSITO DE LA INTERACCION

Ventas Técnicas y Gerentes de Ventas
Procesamiento de ordenes

Supervisores, Coordinadores y Gerentes de Produccién

Compras

Logistica

Finanzas

Proveedores

Clientes

Gerentes de Alemania

Resolver quejas de clientes

Manejo de non conformidades en productos

Envio de partes de garantia
Facturacién a proveedores

Quejas a Proveedroes

Solucién de Problemas (garantias)

No conformidades en documentos enviados a Produccién
Manejo de proyectos especiales y unidades para exposiciones

Aprobacién de partes para producciéony quejas a proveedores

Soporte en el manejo de quejas de clientes y a proveedores
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TAREAS Y RESPONSABILIDADES |

Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado
r favor sea especifico y mantenga la descripcion tan corta como sea posible
RESULTADO FINAL ESPERADO PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1.- Mantener el nivel de calidad en los productos.
* Asegurar que se aplique la inspeccién de calidad a los productos terminados y se resuelvan las no conformidades, de acuerdo
al P-CAL-03

2.- Mantener el costo de calidad dentro de su objetivo
* Asegurar que todos los productos cumplen los requerimientos del cliente.

3.- Mejora a los procesos
* Implementacion de proyectos de mejora a los procesos, de acuerdo al P-CAL-11

4.-Mantener la certificaciéon ISO 9000
* Aplicar la auditoria interna y solucionar las acciones correctivas de acuerdo al P-CAL-02

5.- Asegurar que las metas del departamento se cumplan
* Seguimiento a las metas para mantenerlas dentro de objetivo mediante el uso del ciclo Planear, Hacer, verificar y Actuar

©6.- Satisfaccién del cliente
*Solucién a quejas dentro de 24 horas.

7.- Desarrollo profesional de los subordinados
* Trabajar en un plan individual de desarrollo personal para los subordinados.

8.- Recuperar dinero de proveedores
* Aplicar quejas a proveedores y facturar cuando se acuerde.

9.- Asegurar que los QE, QWE, QSE y QAE completen sus metas
* Seguimiento a sus actividades en la junta semanal.

10- Enviar un reporte mensual del departamento
*Tener un reporte individual de los QE, QWE, QSE y QAE.
* Elaborar un reporte principal.

REQUISITOS DE LA PERSONA QUE OCUPA EL PUESTO |

Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

EDUCACION

Escribe la educacion académica necesaria que requiere la persona para desempefiar el puesto de trabajo (especifica si se
Escribe todas los grados académicos que pueden aplicar, asi como las areas que podrian ocupar el puesto.

ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria (] Preparatoria (] Pasante (]
Secundaria trunca ] Prepa Técnica O Licenciatura
Secundaria O Prepa Trunca (] Carreras: IMA; IME, |1
Otros (|
Especialidad
Maestria trunca O
Maestria =
Especialidad en la maestria:
Ingenieria o Calidad
EXPERIENCIA
Tiempo y experiencia requerida para desempeiiar este trabajo.
Indispensable [ JNo indispensable [ Tipo de Industria: Opcional:
Puesto: Gerente de Calidad Afios: 5 Metal Mecanica Si [ No [
o
Puesto: Gerente de Calidad Afios: 5 Refrigeracién Si[] No [@&
o
Puesto: Gerente de Calidad Afos: 5 Aire Acondicionado  Si [[] No [
o Instalacién de
Puesto: Gerente de Calidad Afios: 5 equipo de refirgerac. Si [J No [@O
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COMPETENCIAS

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y
escribe el "nivel deseado" que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural aiin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;

5 ademas es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a més personas.

4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, gufa y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel bésico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.

Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, gufa y soporte para aplicarlaen la

1 mayoria de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
Refrigeracion Industrial y Comercial 4
Procesos de manufactura como: soldadura, ensamble mecénico, pintura, estampado, etc 4
Administracién de Sistemas de Calidad 5
Servicio en Campo 4
Certificacion de Procesos (soldadura) 4
ISO 9001 Audior Lider 5
ISO 14000 Auditor 4
Conociminetos de computacién 4
Deseable (ASME) 3
Sistemas de CAD y MRP 4
Habilidades profesionales (incluye idiomas) NIVEL
Inglés 4
Administracién del estrés 5
Deseable Aleman 4
Desarrollo humano 5
Toma de desiciones 5
Comunicacién 5
Planeacién y organizacién 4
Trabajo en equipo 3
Solucién de Problemas 5
Capacidad de analizis 5
Liderazgo 5
Actitudes NIVEL
Servicio 5
Propiedad 5
Responsabilidad 5
Orientado al cliente 5
Orientado a la Calidad 5

Persona que ocupa el puesto Jefe inmediato

Firma Firma

Gerente de Recursos Humanos

Firma
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GUNTNER

Revision Fecha Descripcion Emisor Autoriza
0 1/31/2006 Emisién del Documento Pilar Avila Christian Weiser
1 3/7/2008 Actualizacién al nuevo formato J. Lufin C. Weiser
Descripcion de Puesto RH-59
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)
Gerente R&D CEO Giintner México
OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cual es el propéstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.

Por favor sé especifico, y no escribas una oracion general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacion.
Responsable de coordinar y administrar el desarrollo de nuevos productos , el desarrollo de nuevas soluciones de control , la
introduccién de nuevos productos desarrollados en otras plantas, la transferencia tecnolégica y de know how entre nuestro centro dej
investigacion en Alemania y México y la generacién de informacién técnica para toda la organizacién . Adicionalmente es responsable
de coordinar el soporte técnico necesario que el departamento de R&D debe otorgar al resto de la organizacién .

ORGANIGRAMA |
Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

CEO Guintner México

|

| I ]

Gerente de Order
Management

Gerente Produccién Gerente R&D

Aplicaciones Aplicaciones
Termodinamicas y Eléctricas

Construccién

RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propéstio de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES PROPOSITO DE LA INTERACCION
Ventas Técnicas Soporte Técnico
Ventas Coilexpert Soporte Técnico y elaboracién de nuevos proyectos
Ventas Guntner USy Guntner México Soporte Técnico y elaboracién de nuevos proyectos
Departamento de Calidad Soporte Técnico y elaboracién de nuevos proyectos
Departamento OM Soporte Técnico
Departamento de Compras Soporte Técnico
Departamento de Produccion Soporte Técnico
Departamento de Calculacién Soporte Técnico
Franz Summerer - Glintner FFB FFB Contraparte Técnica
Jurgen Hufschlag - Glintner FFB FFB Contraparte Técnica
Peter Nuspl - Glintner FFB FFB Contraparte Técnica
Dominik Neidinger - Glintner FFB FFB Contraparte Técnica
Martin Jung - Glintner FFB FFB Contraparte Técnica
Wilhem Zohner - Guintner FFB FFB Contraparte Técnica
Andreas Wintersteiger - Glntner FFB FFB Contraparte Técnica
Iwan Setiawan - Glntner Indonesia Indonesia Contraparte Técnica
Laszlo Farkasdi - Guntner Tata Tata Contrapaste Técnica
Miklés Hartmann - Guntner Tata Tata Contrapaste Técnica

101



TAREAS Y RESPONSABILIDADES |

Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho

resultado
(por favor sea especifico y mantenga la descripcion tan corta como sea posible)
RESULTADO FINAL ESPERADO 1 PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1. Liderar el equipo de R&D México para aseguarar la caliadad de los productos en conformidad con los standares y la
estrategia de Giintner

* Administrar el trabajo en equipo

* Soportar y desarrollar los miembros del equipo

* Alimear las actividades del equipo con las estrategias de Glintner

2. Definir, liderar y coordinar proyectos de R&D a través de toda la organizacién de Giintner México
* Soportar otros departamentos

* Introduccién de nuevos productos

* Resisefio de productos actuales

* Desarrollo de nuevos productos

3. Actuar con interface para la transferencia tecnolégicay de know how entre México y FFB

* Definir programas de entrenamiento para cada uno de los miembros del equipo

* Desarrollar un equipo de R&D en México capaz de desarrollar nuevos productos para la region NLA
* Coordinar desarrollos ya applicaciones tecnolégicas con FFB

4. Responsable de generar y proveer de toda la informacién técnica a la organizacion de Giintner México
* Presentaciones técnicas

* Normas técnicas

* Dibujos

REQUISITOS DE LA PERSONA QUE OCUPA EL PUESTO ]

Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

EDUCACION

Escribe todas los grados académicos que pueden aplicar, asi como las areas que podrian ocupar el puesto.

Escribe la educacién académica necesaria que requiere la persona para desempefiar el puesto de trabajo (especifica si se

ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria O Preparatoria O Pasante O
Secundaria trunca [ Prepa Técnica O Licenciatura =
Secundaria O Prepa Trunca O Carreras:
Otros (] 1M, 1Q
Especialidad
Maestria trunca O
Maestria
Especialidad en la maestria:

EXPERIENCIA

Tiempo y experiencia requerida para desempefiar este trabajo.

Indispensable (] JNo indispensable [ Tipo de Industria: Opcional:

Puesto: Gerente de Proyectos Afios: 3 Refrigeracién Si 1 No [
o

Puesto: Gerente de Ingenieria Afios: 3 Refrigeracién Si[] No [
o

Puesto: Afios: SidJ No [
o

Puesto: Afos: Si ] No [
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COMPETENCIAS |

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y
escribe el "nivel deseado” que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural ain en situaciones complejas, nuevas y de cambio;

5 ademaés es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a mas personas.

4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel basico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.

Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para aplicarlaen la

1 mayoria de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
Filosofia Glintner 5
Winseries - MPC - GPC - CPC 4
Conocimiento del mercado 5
Conocimientos de transferencia de calor y equipos 5
Concimientos de transferencia de masa 4
Concimientos de balance de energia y materia 4
Concimientos de materiales 3
Concimientos de estatica 3
Conocimiento de electricidad 3
Microsoft Office 5
Conocimiento de normas relacionadas a la industria 4
[Habilidades profesionales (incluye idiomas) NIVEL
Liderazgo 5
Trabajo en equipo 5
Solucion de problemas 5
Toma de decisiones 5
Analisis 4
Comunicacién 4
Creatividad 4
Tolerancia a la presién 5
Planeacion y Organizacién 5
Proactividad 5
Ingles 5
Actitudes NIVEL
Responsabilidad 5
Flexibilidad 5
Compromiso 5
Confiablidad 5
Servicio 5
Prudencia 5
Honestidad 5
Orientacién a Resultados 5

Persona que ocupa el puesto Jefe inmediato
Firma Firma

Gerente de Recursos Humanos
Firma
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GUNTNER
Revisién Fecha Descripcion Emisor Autoriza
0 2/11/2008 Emisién del Documento Luis Guillén C. Weiser
Descripcion de Puesto RH-79
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)
Gerente de Materiales Director General
OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cual es el propéstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.

Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacion.

Administra las funciones de Compras, Almacén y Logistica para planear y coordinar estratégicamente el flujo de materiales e
informacién requerido par el cliente desde el abastecimiento hasta la entrega. Provee liderazgo a las actividades de la Cadena de]
Suministros para maximizar un impacto favorable en el RONA. Las actividades de la Cadena de Suministros incluyen la planeacién dej
materiales, programacién de entregas, abastecimientos, blsqueda y desarrollo de proveedores, control de inventarios, fletes de)
entrada y salida, cumplimiento total de los requerimientos del programa IMMEX, agsi como el flujo y coordinacién de la informacion.

ORGANIGRAMA |
Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

Director General

Gerente de
Materiales
]
Gerente de Compras Gerente de Logistica
RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propéstio de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES PROPOSITO DE LA INTERACCION

Proveedores Mantener relacién de socios comerciales para garantizar el
abastecimiento de materiales y servicios para la operacion.

Produccién Soporte en problemas de materiales/embarques para cumplir
con el programa de produccién

Order Management Soporte en programacién de materiales para cumplir los
requerimientos del cliente

Finanzas Soporte al flujo de efectivo y cuentas por pagar

Ventas Revisién de prondsticos de ventas

Change Management Revision de avances de proyectos y objetivos

Investigacién y Desarrollo Soporte en introduccién o modificacion de productos

Calidad Calificacion y aprobacién de proveedores/partes. Auditoria ISO.
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TAREAS Y RESPONSABILIDADES |

Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado
(por favor sea especifico y mantenga la descripcion tan corta como sea posible)

RESULTADO FINAL ESPERADO 1 PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1. Soporte para alcanzar el RONA objetivo de la compaiiia

* Liderear y coordinar a través de Compras las negociaciones con proveedores para alcanzar el mejor Costo Total de Adquisicién

* Liderear y coordinar las actividades de Sourcing para encontrar mejores oportunidades de abastecimiento, proyectos de reduccién de
costos, programas de reduccién de proveedores, evaluacidn y calificacion de proveedores.

* Monitoreo control y reporteo de variaciones de precio de materiales.

* Control de niveles de inventario de materiales de acuerdo a los objetivos de la empresa.

* Control de costos de fletes para materiales de improtacién /exportacion.

* Preparar y administrar presupuestos de los departamentos de acuerdo las instrucciones establecidas.

2. Garantizar la disponibilidad de los materiales para cumplir con el programa de produccion y los requerimientos internos y externos.

* Liderear y administrar todas las actividades de abastecimiento y manejo de materiales incluyendo colocacién de ordenes de compra,

seguimiento de ordenes, monitoreo de niveles de inventario, prondstico de requerimientos de materiales, fletes de materiales, liberacién

en aduanas.

* Mantener y controlar la recepcién y el almacenamiento de materiales para garantizar la integridad de los componentes.

* Alcanzar y mantener un alto nivel de confiabilidad, integridad y compromiso con la informacién en el sistema BaaN

* Monitoreo y reporte de los metricos y estdndares de desempefio de Materiales

* Ayudar a definir e implementar sistemas automatizados para planear y rastrear el flujo de materiales desde las ordenes de los clientes a traves de cd
* Liderear y organizar inventarios fisicos.

* |dentificar y cumplir con las regulaciones y documentacién de Import/Export y estdndares de procesos definidos pro entidades externas.

3. Cumplir en tiempo y exactitud con el despacho y entrega de las ordenes del cliente.
* Definir y mantener estrategias de transporte para maximizar el desempefio de las entregas a cliente y minimizar costos, asi como cumplir
con demandas especificas de fletes por parte del cliente.

4. Mejora continua del departamento de Materiales

* Soporte a cualquier auditoria interna o externa en relacién a las funciones de compras, almacén o logistica.

* Comparar sistemas de administracién de proveedores y logistica clase mundial e implementar las mejores préacticas en la compaiiia.
* Proveer el desarrollo profesional a todos los miembros del equipo de materiales. Expicar y dart soporte a las politicas y procedimientos
de la compafiia.

5. Dar soporte a la Organizacion Matricial de Materiales
* Facilitar las iniciativas de compras coorporativas de materiales incluyendo niimeros de parte comunes, inventarios administrados por
proveedores, consolidacién de contratos de compras, reduccién de nimero de proveedores y calificacién y aprobacién de proveedores.

REQUISITOS DE LA PERSONA QUE OCUPA EL PUESTO |
Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

EDUCACION

Escribe la educacién académica necesaria que requiere la persona para desempefiar el puesto de trabajo (especifica si se
Escribe todas los grados académicos que pueden aplicar, asi como las areas que podrian ocupar el puesto.

ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria (] Preparatoria [ Pasante (]
Secundaria trunca [ Prepa Técnica (] Licenciatura =
Secundaria O Prepa Trunca O Carreras: IMA, IME, IIS, CP, LAE, LRI,
Otros (|
Especialidad
Maestria trunca O
Maestria
Especialidad en la maestria:
EXPERIENCIA
Tiempo y experiencia requerida para desempefiar este trabajo.
Indispensable = INo indispensable ] Tipo de Industria: Opcional:
Puesto: Gerente de Materiales Afios: 5 afios Refirgeracién Si 1 No []
o
Puesto: Gerente de Compras Anos: 5 afios Electrodomésticos Si @ No [
o
Puesto: Afios: Manufacturera Si 3 No [
o
Puesto: Afos: Si[1 No [
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COMPETENCIAS

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y
escribe el "nivel deseado" que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural atin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;
5 ademas es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a mas personas.
4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.
3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.
2 Aplica la competencia en un nivel basico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.
Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para aplicarlaen la
1 mayoria de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
Conocimientos en la l6gica del MRP, JIT, prferible certificacion en APICS/CPM 5
Conocimiento extenso en losprocesos de materiales (acero galvanizado, aluminio, cobre, inoxidable, tubos) 4
Conocimientos de control de inventarios 4
Conocimiento extenso en regulaciones internacionales de Import/Export y programa IMMEX 4
Herramientas computacionales: Office, Internet, Sistemas ERP preferentemente BaaN 5
[Habilidades prof les (incluye idi ) NIVEL
Comunicacién 5
Lengua inglesa 5
Trabajo en equipo 4
Liderazgo 5
Planeacién y organizacién 5
Negociacién 5
Solucién de Problemas 5
Toma de decisiones 5
Tolerancia a la presion 5
Creatividad 4
Pensamiento Global 4
Desarrollo Humano 5
Actitudes NIVEL
Sentido de urgencia 5
Orientacién al servicio 5
Flexibilidad 4
Proactividad 4
Honestidad 5
Responsabilidad 5
Confiable 5

Persona que ocupa el puesto
Firma

Gerente de Recursos Humanos
Firma

Jefe inmediato
Firma

106




- o

GUNTNER
Revisién Fecha Descripcion Emisor Autoriza
0 2/8/2008 Emisién del Documento Eduardo Duréan Christian Weiser
Descripcion de Puesto RH-94
Titulo del puesto Reporta a (Puesto)
Order Management CEO
OBJETIVO DEL PUESTO |

Escribe brevemente cual es el propéstio del puesto y en que contribuye al desarrollo general de la Organizacion.

Por favor sé especifico, y no escribas una oracién general que pueda también aplicar a otros puestos en la Organizacién.
El gerente de order management es reponsable de administrar los recursos de las areas de Construccion,Procesamiento de ordenes y
asistentes de OM,asi como de asegurar que las actividades realizadas en estas areas cumplan com la filosofia de la compafifa

ORGANIGRAMA 1
Ubica el puesto dentro de la Organizacion y los puestos: inmediato superior, colaterales e inmediato(s) inferior.

CEO

Order Management

Production manager Material manager

Order construction
leader

OM Assistance

RELACIONES DE TRABAJO |

Enlista los princiales contactos (internos y externos) que tiene el puesto con otros puestos, departamentos u Organizaciones.
Brevemente describe la naturaleza o propéstio de este contacto.

CONTACTOS FRECUENTES PROPOSITO DE LA INTERACCION
Revisién de existencia de Materiales, Ordenes de compra
especiales, Revision del forecast,Compartir informacién de

Departamento de compras

La Planeacion de las fechasde entega de las ordenes y el calculo
de la capacidad de produccién, Compartir informacion sobre el
estatus del programa de produccién, Aclaracion de dudas en las
ordenes y dibujos de produccién,Compartir informacion sobre el
forecast de ventas y carga de trabajo; Soporte para solucion de
Departamento de produccion problemas y mejoras en las areas de produccion

Compartir informacion de fechas de embarque y terminos de
embarque de las ordenes de produccidn, asi como acuerdos de
Departamento de logistica entrega con los clientes
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Revision del forecast de ventas, aclaraciones en ordenes de venta,
estimacion de tiempos para proyectos especiales, entrega de
Departamento de ventas dibujos para aprobacion y administracion de estos dibujos

Aclaraciones en ordenes de venta,Estatus de ordenes, Cambios en
ordenes de compra, Servicio alos clientes para resolver dudas y
Clientes toma de decisiones en conjunto para ahorros para Iso clientes

Trabajo en conjunto para nuevos disefios, correcciones en disefios
R&D acuales,asesoria y trabajo en conjunto para proyectos especiales

Planeacion de ordenes de garantias y trabajo en equipos para
Calidad corregir errores en el sistema de calidad

TAREAS Y RESPONSABILIDADES |

Escriba los resultados finales esperados para el puesto y las principales actividades que se tienen que hacer para alcanzar dicho
resultado
or favor sea especifico y mantenga la descri tan corta como sea le
RESULTADO FINAL ESPERADO PRINCIPALES ACTIVIDAES QUE SE NECESITAN DESEMPENAR

1. Administracion de ordenes

Supervisar y asegurar que:

Las ordenes de confirmacion que entregamos a los clientes como acuerdo de compra venta, se envian en menos de 48 horas

Los avisos de recordatorio de entrega son enviados a los clientes 12 dias antes de la terminacion de los prod uctos.

Las ordenes de refacciones recibidas de los clientes son procesadas y entregadas por la planta como una entrega EXW en menos de 24 horas

Los reportes originados en baan como : Reporte de OM, reporte de produccién, reporte de dibujos,reporte de status de las ordenes esten correctos

Que la comunicacion que damos a los clientes internos y externos sea correcta y que cumpla con la filosofia de la compaiifa, confiable, personaly competente

Que la comunicacién que recibimos de los clientes internos y externos sea redireccionada a los departamentos correspondiente y que las dudas y preguntas generadas son
resueltas.

La captura de ordenes en el sistema baan se realice acorde a lo reportado y que no se modifiquen cantidades, fechas o unidades métricas

2. Construccién

Supervisar y asegurar que:

La realizacion y administracion de los dibujos sea de acuerdo a las normas de la compafifa.

Se cumpla el objetivo del area de construccion de entrega a tiempo los dibujos de aprobacion e informacion a los clientes
En el departamento de construccién utilizalas herramientas necesarias para la creacioén de los dibujos.

Que los programas de CNC que se realizan en el departamento de construccién se generan con la mejor optimizacién de la materia prima

3. Planeacién de la produccién

Supervisar que las ordenes de produccién que se realizan en el area de procesamiento de ordenes y se entregan al departamento de produccién esten de acuerdo a las
normas de la compafiia

Definir la fecha de entrega de las ordenes de fabricacién de acuerdo ala disponibilidad de materiales,carga de trabajo en el area de produccién y capacidad del departameto
de order management.

Supervisar y asegurar que las ordenes de fabricacion se entreguen al departamento de produccién completas y con tiempo suficiente para su realizacion

Mantener una comunicacién con el area de ventas para informarles de la capacidad de produccion de la planta e informarles los tiempos de entrega de los productos

Mantener una comunicacién con las areas de produccion,compras,logisticay ventas para revisar los pronosticos de ventas y el estatus de las ordenes de produccién

4. Administracion

Realizar y cumplir el presupuesto del departamento

Coordinar en conjunto con el departamento de capacitacién los entrenamientos requeridos para las areas de Construccién,Procesamiento de ordenes,programacion de CNC
y asistentes de OM

Participar como miembro y/o lider en proyectos especiales

Asegurar un buen desarrollo personal de los miembros del departamento .

Asegurar calidad en el ambiente de trabajo

Realizar la seleccion y contratacion de personal para las areas de construccién,procesamiento de ordenes,programacion de cnc y Asistentes de OM

Revisar areas de oportunidad del departamento y realizar acciones correctivas.

Mantener una comunicacién eficiente con las plantas del grupo para compartir trabajo y nuevas ideas

108



REQUISITOS DE LA PERSONA QUE OCUPA EL PUESTO |

Escribe los requisitos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

[EDUCACION

Escribe la educacion académica necesaria que requiere la persona para desempefiar el puesto de trabajo (especifica si se

Escribe todas los Erados académicos que pu eden aEIicar= asi como las areas que Eodrian ocupar el puesto.
ELEMENTARY MEDIA SUPERIOR
Primaria (| Preparatoria O Pasante =
Secundaria trunca [ Prepa Técnica (] Licenciatura =
Secundaria O Prepa Trunca O Carreras: IIA,IMA,IME,IQ,IA
Otros O
Especialidad
Maestria trunca O
Maestria
Especialidad en la maestria:
Termodinamica,Administracion
Mecanica
EXPERIENCIA
Tiempo y experiencia requerida para desempefiar este trabajo.
Indispensable [ JNo indispensable [ Tipo de Industria: Opcional:
Puesto: Jefatura Afios:5 Refrigeracion Si[] No @
o
Puesto: Afios: AIRE ACONDICIONALSi [[1 No [T
o
Puesto: Afios: METALMECANICA Si ] No [
o
Puesto: Afios: Si 1 No [
[COMPETENCIAS ]

Identifica los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para ocupar el puesto (basado en la "Rueda de Competencias"), y
escribe el "nivel deseado" que debe tener el ocupante del puesto de acuerdo a los siguientes niveles.

Domina la competencia de manera independiente y natural atin en situaciones complejas, nuevas y de cambio;

5 ademas es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a mas personas.

4 Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

3 Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel bésico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas situaciones.

Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guiay soporte para aplicarla en la

1 mayoria de las situaciones.
Conocimientos profesionales NIVEL
Ingenieria industrial 5
Conocimientos de construccién 4
Conocimientos en sistemas ERP 4
Conocimientos en sistemas de bases de datos como PDM 4
Conocimientos en selecionadores de producto como MPC 4
Conocimientos en refrigeracion 4
Habilidades profesionales (incluye idiomas) NIVEL
Manejo de personal 5
Idioma Ingles 5
Idioma Aleman 4
Comunicacién 5
Planeacion 5
Analisis y solucion de problemas 5
Trabajo en equipo 4
Negociacion 4
Toma de decisiones 5
Creatividad 4
Liderazgo 5
Proactividad 4
Tolerancia ala presion 5
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Actitudes NIVEL

Responsabilidad

Flexibilidad

Compromiso

Confiabilidad

Servicio

Prudencia

Honestidad

Orientacion a Resultados

= (G20 (621 B [63] K631 (6] K, (6]

Orientacional cliente

Persona que ocupa el puesto Jefe inmediato
Firma Firma

Gerente de Recursos Humanos
Firma
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G. Plan de Desarrollo Personal

PLAN DE DESARROLLO PERSONAL

PASO 5
Plan de
Acci6n de
Desarrollo

PASO 4
Competencias

**CONFIDENCIAL**

PDP

PASO 1
Visién
Misién
Valores

PASO 2
Desempeiio

PASO 3
Medio
Ambiente en
el Trabajo

Nombre del Empleado:

Puesto:

Nombre del Jefe
Directo:

Fecha:

Fecha de Revision:
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PLAN DE DESARROLLO PERSONAL
PDP

En Giintner de México hemos diseiiado el Plan de Desarrollo Personal (PDP) —
Entrevista de Evaluacion con el empleado, como una oportunidad de revisar
formalmente como vivimos nuestra Vision, Misién y Valores para desarrollar la
Organizacion y satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Adicionalmente, queremos aprovechar la oportunidad para revisar el desempeiio, el
ambiente de trabajo y las competencias de nuestros empleados, y asi asegurar el
correcto desarrollo de su puesto y de la Organizacion.

Instrucciones

El PDP es un dialogo entre el Empleado y el Jefe Directo, por lo que es muy importante
reservar tiempo suficiente para tener una buena conversacion y alcanzar los resultados
esperados del PDP.

El formato del PDP debe leerse cuidadosamente por el Empleado y el Jefe Directo antes
de tener la conversacion. Al momento del dialogo, el PDP debe ser completado por el Jefe
Directo en acuerdo con el Empleado.

Este formato esta pensado para ser usado semestralmente. Después de seis meses del
primer dialogo, el contenido debe ser revisado y realizar los cambios que fueran
necesarios en el espacio adicional asignado.

Para mayor informacién, contacta a tu Departamento de Recursos Humanos.
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1. Vision, Mision y Valores

Esta seccion del PDP es utilizada para proporcionar a cada empleado de Giintner los
medios de traducir la Vision, Misién y Valores Corporativos en planes de trabajo,
acciones y comportamientos, para el afio que viene (partiendo de la fecha actual).

Valores

- Competente

- Confiable

- Personalizado

1.1 ;Cémo vives la Vision, Mision y Valores de Giintner?

Revision - Seguimiento
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2. Desempeiio: Comentarios generales acerca de la efectividad del
empleado y el desarrollo del trabajo.

2.1 Tareas y Responsabilidades
Escribe la Situacion Actual: hechos relevantes que han contribuido a los objetivos del
departamento — a ir mas alla de las actividades normales del trabajo. Utiliza la
Descripcion de Puestos para discutir el desempeiio.

Revision - Seguimiento

2.2 Areas de Oportunidad .
Considerando la Situacién Actual, discute las Areas de Oportunidad que existen,
aquello que podria ser mejor para cumplir los Objetivos

Revision - Seguimiento

2.3 Aspiraciones del Empleado
¢ Cuales son tus aspiraciones personales (a corto y mediano plazo) en la Compaiiia?

Revision - Seguimiento
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3. Ambiente de Trabajo

3.1 Actitudes y Comportamiento
. Cuales actitudes -positivas y negativas - y comportamiento estas teniendo en tu
trabajo diario que afecta tu desempeiio en la Compaiiia?

Revision - Seguimiento

3.2 Relaciones con tus compaiieros
¢, Como es el trabajo de equipo de tu departamento?
¢, Como es la relacion de tu departamento con otros departamentos?
¢, Como es tu relacion con otros departamentos?

Revision - Seguimiento

3.3 Aspectos personales
Tienes alguna situacion personal (familia, salud, transportacion, actividades de
recreo) qué puede estar influyendo en el desempeiio de tu trabajo?

Revision - Seguimiento
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4. Competencias: Conocimientos, Habilidades y Actitudes

4.1 Evaluacion de las Competencias
Basandose en las Competencias y Niveles requeridos, especificamente para el puesto
en el que el Empleado se desempeiia, evaliia el Nivel Actual del Empleado en cada
Competencia de acuerdo a la tabla de niveles de Competencias.
Nota que por ser el Idioma Inglés una Habilidad Corporativa, se ha decidido evaluar
como tal en el apartado de Habilidades.

Domina la competencia de manera independiente y natural aiin en situaciones complejas, nuevas
5 |y de cambio; ademas es capaz de asesorar a otros y expandir el conocimiento de la competencia a
mas personas.

Aplica la competencia independientemente en todos los elementos clave del trabajo.

Aplica la competencia pero necesita ayuda, guia y soporte cuando enfrenta nuevas situaciones.

2 Aplica la competencia en un nivel basico, pero necesita ayuda, guia y soporte en algunas
situaciones.

1 Conoce la competencia a un nivel elemental, pero requiere mucha ayuda, guia y soporte para
aplicarla en la mayoria de las situaciones.

TABLA DE NIVELES DE
COMPETENCIAS

0 | No conoce la competencia.

* Se pueden agregar filas de ser necesario.

Competencias Nivel de Nivel de
(Conocimientos, Habilidades y Actitudes re((;sgil()gepl;c:: . Cgl:tl:lztle:ll:lla S?ge:il::(i)el:l .
que requiere el Empleado para Desempeiiar su puesto) puesto Empleado
CONOCIMIENTOS
HABILIDADES

Habilidad del Idioma Inglés
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5. Plan de Accion de Desarrollo

De acuerdo a las necesidades detectadas en todas las secciones, escribe las actividades
que deben ser realizadas para lograr el Desarrollo Persona del Empleado. Recuerda
que las actividades no deben limitarse sélo a cursos y entrenamiento, sino también
pueden asignarse proyectos, rotacion de puestos, participaciéon en proyectos,
Educacién, Trabajo en equipo, Participacién en conferencias, Conocimiento u otras
actividades que favorezcan el Desarrollo.

El Plan de Accion de Desarrollo es usado en el continuo intercambio de Objetivos.
Ademas es un plan de intencién que puede ser modificado cuando sea necesario.

Empleado y Jefe Directo son mutuamente responsables de la implementacién y

seguimiento.
Apoyo necesario para F:::?l:;:;t: Revision -
Accion Propésito cumplir esta accién: P Seguimiento
cabo esta
accién

* Se pueden agregar filas de ser necesario.

Revision - Modificaciones del Plan de Accion

Firma del Empleado:

Fecha:

Firma del Jefe Directo:

Las firmas avalan los puntos discutidos durante el didlogo y el mutuo compromiso para llevarlo a cabo.
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APENDICE: Comentarios Generales

A. Comentarios del Empleado
Escribe los comentarios relevantes del Empleado.

Revision - Seguimiento

B. Comentarios del Jefe Directo
Escribe los puntos relevantes de la conversaciéon con el Empleado.

Revision - Seguimiento

C. Firmas

Revision - Seguimiento

Fecha de Revision:

Firma del Empleado: Firma del Jefe Directo:

Las firmas avalan los puntos discutidos durante el didlogo y el mutuo compromiso para llevarlo a cabo.
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H- Matriz para realizar planes y programas de Capacitacion y Desarrollo
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I- Ejemplo de Matriz para realizar planes y programas de Capacitacion y
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