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“Lo que no se define no se puede medir. Lo que no s e mide, no se puede
mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”.

Atribuida a Lord Kelvin
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Resumen

La presente Memoria Final tiene como propdésito disefiar un plan estratégico de
Recursos Humanos alineado a la planificacion estratégica definida por la
empresa Ralesur S.A.

Para ello en primer lugar fue necesario acercarse a la empresa para obtener
informacion relevante acerca del rubro, su forma de trabajo, mercado en el que
opera, proyeccion del negocio. Por otra parte fue fundamental conocer en
profundidad las principales politicas definidas, organizacién y procesos
internos, recursos con los que cuenta, planificacion estratégica y datos
generales de la gestion.

Posteriormente fue necesario generar un marco tedrico que nos diera las
herramientas para abordar el andlisis.

Los temas mas relevantes abordados fueron: planificacion estratégica, equidad
interna y remuneracion variable.

Para el andlisis de equidad interna se opt6 por el Sistema de Perfiles y Escalas
de HAY Group.

Para el modelo de remuneracién variable, si bien se relevé informacion y
material tedrico sobre el tema, se optd por realizar un disefio personalizado con
el fin de adecuar este modelo a las caracteristicas particulares de Ralesur S.A.

Como resultado del trabajo, se expone el plan estratégico de Recursos
Humanos definido que incluye el modelo de remuneracion mencionado.

Palabras clave: planificacion estratégica, remuneracién variable, equidad
interna.



Abstract

This Final Report is intended to design a strategic Human Resources plan
aligned to strategic planning defined by the company Ralesur SA

To do this it was necessary to first approach the company to obtain relevant
information about the area, way of working, the market in which it operates
business projection. Moreover was a basis to know in depth the main defined
policies, organization and internal processes, resources, strategic planning and
general management data.

Later it was necessary to create a framework that would give us the tools to
address analysis.

The most important issues discussed were: strategic planning, internal equity
and variable remuneration.

For the analysis of internal fairness we chose System Profiles and scales from
Hay Group.

For the model of variable remuneration, while information and theoretical
material on the subject was relieved, it was decided to make a personalized
design in order to adapt this model to the particular characteristics of Ralesur
S.A.

As a result of labor, human resources strategic plan that includes defined
remuneration model discussed above.

Keywords: strategic planning, variable compensation, internal equity.
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Capitulo 1. Introduccion

El objeto del presente trabajo es realizar un disefio de Plan Estratégico en
Recursos Humanos para la empresa Ralesur S.A.

En el marco del interés que tiene la empresa por continuar la mejora de la
gestion de los recursos humanos, y de acuerdo a los objetivos estratégicos
definidos, en setiembre de 2014 se llevdo a cabo una encuesta de clima
administrada por Great Place to Work.

Los resultados obtenidos muestran oportunidades de mejora, que se pretenden
implementar en 2015. Para ello resulta indispensable contar con una
planificacion estratégica de la funcion de RRHH, alineada con la estrategia
general de la compaifiia y que contemple los procesos a optimizar.

En los puntos siguientes se realiza la descripcion de la organizacion y su
entorno. Posteriormente, se expone el marco tedrico utilizado, el analisis,
diagnostico de la situacion actual, y en base a ello se presenta la planificacion
propuesta. La misma incluye el disefio y plan de implantacion de un modelo de
remuneracion variable.

Se incluye como parte del analisis, un estudio de equidad interna en la
empresa.

1.1 Metodologia de trabajo

Para obtener la informacién se utilizaron las siguientes técnicas:

- Reuniones con la Gerencia General

- Conformacién de un Comité para la ponderacion de los factores

- Analisis de objetivos estratégicos generales y de gestion por proceso

- Reuniones con la Gerente de RRHH para relevar informacion acerca de
politicas y practicas de RRHH llevadas a cabo en la empresa.

- Relevamiento de la descripcion de cargos existente.

- Observacion de los lugares de trabajo y de las tareas realizadas.

- Extraccion de informacion relativa a remuneraciones y beneficios
percibidos por los funcionarios.

- Analisis de indicadores de gestidn calculados por la empresa

- Analisis de la encuesta de clima realizada en el 2014



Para la realizacién del trabajo de campo llevaron a cabo las siguientes
actividades:

1. Busqueda y seleccion del marco teorico acorde a los objetivos del trabajo.

2. Definicion del personal clave a considerar para las diferentes instancias, y
coordinacion de las reuniones a mantener.

3. Reuniones con la Gerencia General para obtener informacion y validar
propuestas a implementar.

4. Reuniones con el Comité para valorar cargos.

5. Extraccion de datos de los sistemas de informacion de la empresa (RRHH;
Financiero/Contable, Operaciones)

Para el procesamiento de los datos se utilizaron planillas electronicas.

1.2 Antecedentes

Ralesur S.A.es una organizacion dedicada al comercio exterior y la logistica.

Es fundada en el afio 1996 por quien al dia de hoy continta siendo Director y
anico accionista.

Desde su inicio obtiene la representacion en el Uruguay de Burlington Air
Express, firma internacional bien posicionada a nivel global en su rubro.

A partir del afio 2007 la empresa ingresa en una nueva etapa la cual es
marcada por la fusion a nivel global de la empresa Bax Global con la empresa
DB Schenker.

DB Schenker es la filial logistica de la Deutsche Bahn (grupo propietario de los
ferrocarriles alemanes), contando con mas de 2.000 oficinas en mas de 130
paises y 96.000 empleados en todo el mundo.

Esta fusion convierte a la red en uno de los mayores grupos proveedores de
servicios logisticos del planeta, ubicandola en el primer puesto en transporte
terrestre en Europa, segundo operador aéreo y tercer operador maritimo a nivel
mundial.

Adquirir esta representacion no impacté significativamente en la operativa
diaria, lo que permitié a los colaboradores de ese momento vivir esta transicion
sin incertidumbre con relacién a su vinculo laboral.
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Alineadndose a la filosofia de esta compafiia internacional, Ralesur S.A. como
agente de cargas, se constituye en un proveedor integral de servicios,
adaptado a las diferentes necesidades de los clientes y posicionandose como
lider en el transporte aéreo y maritimo en el Uruguay, tanto a nivel de
importacion como de exportacion.

Integrando una flota de camiones propios, desarrollando una logistica
domeéstica que cubre todo el territorio nacional, ofreciendo despachos
aduaneros y adicionalmente depdsitos en Zona Franca como forma de colmar
todas las necesidades de los clientes

Desde su constitucidon la Compafia ha orientado su actividad a proveer
soluciones logisticas integradas para sus clientes utilizando toda clase de
medios de transporte, bien sea por via aérea, maritima, fluvial, lacustre o
terrestre, asi como también la prestacion de servicios logisticos en general. En
linea con el objetivo de ser un proveedor integral de servicios logisticos,
brindando soluciones a todos los requerimientos de un transporte internacional
puerta a puerta, la Compafiia presta servicios de almacenaje y despachos
aduaneros como opciones adicionales a sus servicios principales.

Este tipo de compafias son denominadas “non asset based providers”
(proveedores no basados en activos), ya que generalmente no poseen los
medios de transporte ni ningun otro activo fisico para la prestacion de dichos
servicios, sino que los subcontratan a terceros independientes.

El objetivo principal es generar soluciones logisticas integrales Optimas e
innovadoras que permitan el desarrollo de los negocios de los clientes y un
crecimiento continuo, beneficioso y sustentable de la propia organizacion.

De la pagina web presentamos parte de lo que denominan “el Perfil de la
Empresa” el que da cuenta de como se definen con sus propias palabras.

“Nos asociamos a su negocio, transformandonos en su consultor
estratégico, a fin de generar ventajas competitivas que le permitan mejorar
su eficacia y adelantarse a sus competidores.

El éxito de nuestra compafiia se basa en nuestro profundo compromiso con

los siguientes principios:

« Aprovechamiento de las ventajas de la red mundial DB Schenker.

« Generacion de valor agregado para los clientes a través de soluciones
logisticas creativas y eficientes.

« Utilizacion de tecnologias de avanzada

+ Mejora continua aplicada a los procedimientos.

+ Inversion y capacitacion de nuestros recursos humanos.
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. Rentabilidad y crecimiento sustentables”.*

1.3 Instalaciones

Las instalaciones de RALESUR estan ubicadas en Convencion 1536,
Montevideo, y cuenta con una oficina en el Aeropuerto Internacional de
Carrasco, Edificio Corporativo T.C.U.

1.4 Servicios

La Compafia ofrece cuatro productos principales identificados: exportaciones
maritimas, importaciones maritimas, exportaciones aéreas e importaciones
aéreas. A su vez, brindan el servicio de despachos, subcontratando los
servicios de despachantes de aduana

Para llevar a cabo este servicio la compafia realiza, entre otras, las siguientes
tareas:

a) Negocia los servicios a prestar a sus clientes.

b) Establece contactos con transportistas para definir condiciones y
presupuestos.

c) Contacta estaciones en el exterior a efectos de coordinar el envio y/o
recepcion de la carga.

d) Prepara la documentacion necesaria para realizar el envio y/o recepcion de
la carga.

e) Mantiene informados a sus clientes del estado del envio de la carga.

f) Realiza otras tareas de indole administrativa destinadas a cumplir su obijetivo.

En el caso de transporte internacional, si el cliente lo desea, la Compafia se
encarga de los tramites de aduana correspondientes.

En la prestacion de estos servicios intervienen generalmente dos estaciones
del grupo, una de las cuales se encarga de coordinar el transporte de la carga
en el pais de origen mientras que la otra se encarga de coordinar la entrega en
el pais de destino.

! Extraido de: http://www.ralesur.com.uy/#/Nuestra_Compania?pres_id=419
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1.5 Clientes

RALESUR presta sus servicios a empresas de diversas industrias.
Entre sus principales clientes se encuentran:

- ABBS.A.

« BADER INTERNATIONAL SUCURSAL URUGUAY
« BOSCHY CIASA

« CINTER S.A (APERAM)

« COMPAC LATIN AMERICA

« CURTIEMBRE PARIS S.A.

- DANK S.A

« FNCS.A.

« FRONTERA COMERCIAL S.R.L

« GE CONSUMER & INDUSTRIAL ARGENTINA S.A.
« HILTI LATIN AMERICA S.A.

« IZASAS.A.

« KHAIRI S.A.

« LABORATORIOS CLAUSEN S.A.

« LEOPOLDO GROSS Y ASOC. S.A.

« LOREAL URUGUAY SA

« MARIO H VIDALES Y CIA SC

« MEGA LABS S.A.

« PAYCUEROS S.A.

« PEPSI COLA MANUFACTURING CO. OF URUGUAY S.R.L.
« PINTURAS INCA S.A.

« RICOH SOUTH AMERICA DISTRIBUTION CENTER
« SAMAN

1.6 Proveedores

Los principales proveedores de la Compafia son las aerolineas, lineas
maritimas y los agentes de la red de DB Schenker, a quienes les compra sus
servicios para su posterior reventa.

También existen contratos globales con proveedores que se encargan de
atender a todas las empresas del grupo DB Schenker.
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1.7 Competencia

Los principales competidores de RALESUR en Uruguay son:

* Kuehne + Nagel
 DHL Aerocargas.

1.8 Riesgos del negocio

El negocio principal de RALESUR es sumamente dependiente de las
condiciones econdémicas mundiales y de las condiciones locales, regionales e
internacionales que afectan el comercio internacional.

Por lo tanto, existe una importante influencia de los ciclos econémicos y de los
cambios en los ciclos de negocios de los clientes, particularmente en
segmentos de mercado donde exista una significativa concentracion de los
mismos. El rubro en el cual se encuentra la Compafia es muy competitivo.

Respecto a la volatilidad del mercado, se puede decir que es un rubro en
donde el precio es el factor preponderante a la hora de cerrar negocios.

1.9 El Mercado

Al analizar el contexto, la empresa se encuentra en un pais de economia
pequefia donde el potencial de crecimiento esta directamente vinculado al
desempeiio de las exportaciones de bienes y servicios. Si bien el mercado es
netamente importador, desde el 2010 las exportaciones se han incrementado y
diversificado.

El Uruguay brinda garantias destacadas a nivel internacional por su estabilidad
econdmica, financiera y politica que lo hace confiable para comerciar asi como
para invertir. A su vez otorga facilidades a través de sus sistemas de Puerto
Libre y Zonas Francas a lo largo de todo el pais.

La localizacion estratégica que posee para el desarrollo de negocios en
América Latina también lo hace polo logistico natural.
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A todo esto se suma una politica impulsada desde el gobierno por brindar
servicios bajo estandares de calidad que promueven la mejora continua y la
innovacion.

Las condiciones descritas hacen de este mercado un lugar donde el core del
negocio y la cultura organizacional de Ralesur estan alineadas con las politicas
econOmicas, permitiendo asi el crecimiento y desarrollo de la empresa.

En lo que refiere al andlisis interno de la organizacion, ésta se encuentra en
una etapa de crecimiento y reorganizacion de sus procesos de trabajo con el fin
de lograr mayor sinergia entre ellos.

Esta nueva estructuracion de los procesos ha generado cambios a nivel de los
equipos de trabajo, la integracion de los mismos, reasignacion de tareas y
responsabilidades.

Bajo la premisa de ser un equipo mas productivo, la comunicacién y la
confianza son temas neuralgicos.

1.10 Lineamientos estratégicos

La empresa se encuentra certificada a través del LATU bajo la Norma ISO
9001:2008 desde el afio 2010.
Desde entonces tiene definida su misidn, vision, valores y politica de calidad.

A fines del 2012 se inici6 un proceso de reestructuracion interna, que afecto
tanto a los sistemas operativos como a los procesos de trabajo. A fines del
2013 la Direccion entiende necesaria la redefinicion de la mision y vision, dado
que era necesario reflejar el nuevo rumbo de la Organizacion.

Para ello se llevd a cabo una jornada y media de trabajo por parte de todos los
colaboradores para trabajar en estos nuevos lineamientos.

En abril de 2014 quedan definidos la nueva politica de calidad, asi como la

Visién, Misién y Valores de la Organizacion.

% Mision
Contribuir con el crecimiento de nuestros clientes, aplicando el concepto de
logistica 360°”

% Vision
Nuestro compromiso es ser tu mejor opcion, tu mejor experiencia

15



« Valores
Personas
Integridad
Confianza
Flexibilidad
Innovacion
Proactividad
Calidad

% Politica de Calidad
Mediante el compromiso de la direccion y el permanente desarrollo de nuestro
equipo, mejoramos en forma continua para brindar soluciones logisticas
integrales y confiables, promoviendo un excelente lugar de trabajo.

Nos esforzamos para satisfacer y fidelizar a nuestros clientes, elaborando
estrategias con los proveedores y manejandonos con una politica de respeto
por las leyes, regulaciones y pautas medioambientales.

Garantizamos la calidad de nuestros servicios y cumplimos con los objetivos
propuestos, constituyéndonos en una organizacion sustentable en el tiempo.

A su vez, se establecen como objetivos estratégico para el 2014

v Postulacion al Premio Nacional de Calidad
v Participacion en la encuesta de Great Place to Work
v" Duplicar la facturacion anual de la organizacion

Estos objetivos, son acompafados de objetivos por proceso definidos por cada
departamento.

Los lineamientos estratégicos quedan asi vinculados al crecimiento de la
organizacién, con margenes de ganancia que le permitan la sustentabilidad,
regidos por la calidad de los servicios y procesos, en un ambiente donde las
personas se sientan comprometidas y a gusto para brindar lo mejor de si.
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Para el afio 2015, los objetivos estratégicos que se definen son:

1. Perspectiva financiera

v" Mantener el grado de solvencia y liquidez

2. Perspectiva del cliente

v Aumentar el grado de satisfaccion del cliente
v" Aumento de clientes nuevos

v" Disminuir la tasa de rotacion de clientes

v' Mejorar la rentabilidad del cliente

3. Perspectiva de aprendizaje

v' Mantener la tasa de rotacion del personal no mayor al 2,5%
v' Formacion y conocimientos del personal

4. Perspectiva interna

v" Mejorar el sistema de informacién y atencién al cliente generando
confianza

1.11 Estructura organizativa

La estructura de la empresa tiene como maxima autoridad al Director de la
Organizacion.

Luego se encuentra la Gerencia General y 5 departamentos, 2 de ellos son
procesos de realizacion, 2 son procesos de apoyo y 1 es proceso de control.

Tanto los Gerentes como los Responsables de Procesos reportan directamente
a la Gerencia General. (Ver anexo 1)

Esta organizacion tiene una estructura bastante plana, no existiendo cargos
intermedios entre los colaboradores y los gerentes o responsables de proceso.

A la fecha cuenta con una plantilla de 46 empleados.
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En el siguiente cuadro se muestra la evolucion de la plantilla en los udltimos

cinco afnos.

Dic. 2010

Dic. 2011

dic. 2012

Dic. 2013

Dic. 2014

| Plantilla

40

44

37

46

44

Al realizar la apertura de la plantilla al cierre del 2014, discriminando personal
directo vinculado a la operativa y personal indirecto, la misma es la siguiente:

Tabla 1: Evolucion de la plantilla (Ralesur, elaboracion propia)

Tabla 2: Apertura personal directo e indirecto (Ralesur, elaboracion propia)

Direccion

Gerencia General

Gerencias Dpto.

Administracién

RRHH

Calidad

R RN e (e

| total indirectos

| total directos
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A continuacion se presenta la distribucion de la plantilla segun criterios de
edad, sexo, antigiiedad y nivel de formacion.

Distribucion de plantilla por edad

>55 afos

51-55 afio!
afios i

0%

41 - 50 afios
14%

25-30 afios
45%

Tabla 3: Apertura del personal por edad (Ralesur, elaboracion propia)

E Total plantilla mujeres

O Total plantilla hombres

Tabla 4: Apertura del personal por sexo (Ralesur, elaboracion propia)
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Distribucién de plantilla por antigliedad

1a2 afios
7%

Tabla 5: Apertura del personal por antigliedad (Ralesur, elaboracién propia)

Distribucidon de plantilla por nivel de formacién

secundaria
profesional incompleta
25% 14%

secundaria completa
20%

nivel universitario
41%

Tabla 6: Apertura del personal por nivel de formacidn (Ralesur, elaboracion propia)
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1.12 Cultura Organizacional

Ralesur es una organizacion de espiritu competitivo.

El rubro asi lo requiere y su Director vive esta caracteristica como algo
saludable, tanto para el crecimiento de negocio como de quienes aprenden a
trabajar en esta Organizacion.

Esta impronta viene dada por un Director/Lider que debié poner en juego no
solo conocimiento del negocio sino el desafio personal y profesional de
posicionarse en un mercado, aplicando una estrategia de diferenciacion, y el
deseo de ir por mas a través de brindar el mejor servicio.

Este rasgo fue transmitido mediante el ejemplo y las vivencias de quien
marcaba el rumbo, configurando las bases de la cultura organizacional y que
hoy es parte del ADN de la Compaifiia.

Otra caracteristica de la Organizacion, que recoge la impronta de su Director,
es la permanente inversibn en el negocio. Una apuesta al crecimiento y
desarrollo que se materializa en todos los planos; desde un edificio moderno y
con la mejor infraestructura, hasta la mirada atenta al cliente que busca
satisfacer sus necesidades y no solo las vinculadas al servicio. Por ejemplo, de
la Encuesta de Satisfaccion de Clientes se recogen temas de interés que luego
se vuelcan a actividades de capacitacion con clientes.

“Nuestro trabajo de hoy es el que nos permite abrir nuestras puertas mafana, y
para eso trabajamos” es una frase que guia la gestion desde la Direccién. Su
maximo orgullo es que esta empresa que €l inicié perdure y lo trascienda.

Y para ser lider en el mercado entre otras cosas es necesario hacer los
mejores acuerdos con los proveedores, arriesgarse a innovar y tomar desafios
para mantener y captar nuevos clientes, dar garantia de transparencia e
integridad al mercado, y posibilidades de crecimiento y desarrollo para las
personas que forman parte del equipo.

“Nuestro equipo integrado por mas de 50 profesionales en logistica
internacional trabajando constantemente para generar soluciones innovadoras
y a la medida de sus necesidades, garantizando entregas perfectamente
cronometradas para su cadena de suministros.

Nos asociamos a su negocio, transformandonos en su consultor estratégico, a

fin de generar ventajas competitivas que le permitan mejorar su eficacia y

adelantarse a sus competidores”.?

2 ,
Extraido de www.ralesur.com.uy
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Pero para lograr este compromiso, las exigencias mas grandes estan
orientadas hacia la interna de la Organizacion.

Los lideres y equipos deben velar por el Cliente en un rubro que no conoce
horarios ni fronteras.

Los colaboradores deben estar permanentemente informados de la operativa
en cada punto de la misma. Los profesionales deben brindar la mejor respuesta
ante situaciones no previstas.

Las personas realizan una tarea que los desafia y que los estimula a innovar y
dar un poco mas.

Todo esto es parte de lo que exige y también ofrece Ralesur.

Y en este marco es que el desarrollo a nivel personal y profesional de cada
integrante es un requisito mas para que la empresa pueda continuar
avanzando.

1.13 Recursos Humanos

El Departamento de Recursos Humanos es creado en el afo 2009,
dependiendo jerarquicamente de la Gerencia General.

En un principio el area tenia como maxima jerarquia a la Encargada de
Recursos Humanos, quien se incorporé a partir de un proceso de seleccion
llevado a cabo para cubrir esta nueva posicion.

Esta incorporacion permitié reunir las acciones vinculadas a la gestion de las
personas las que estaban siendo llevadas a cabo por responsables de otras
areas. A modo de ejemplo se cita los procesos de reclutamiento y seleccién,
las acciones de desarrollo de carrera, y todo lo vinculado a la administracién
del personal.

Dada la profesion de la Encargada de Recursos Humanos, los procesos de
seleccidon pasaron a llevarse a cabo en su totalidad dentro de la Organizacion,
dejando de realizarse evaluaciones por parte de profesionales externos.

En una etapa posterior la liquidacion de salarios también fue absorbida por el
area.

A partir del 2015 la responsable del area pasé a tener el cargo de Gerente lo

que consolida la presencia de Recursos Humanos como socio estratégico de la
organizacion, participando activamente en la toma de decisiones.
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Esta evolucion acompafa y es congruente con lo expresado por la empresa
con relacion a la importancia de las personas en la organizacion.

“En nuestra organizacién los recursos humanos constituyen un capital
fundamental, y es junto con ellos que trabajamos dia a dia para lograr alcanzar
la excelencia en los servicios que brindamos.

Apostamos por la capacitacion continua y el trabajo en equipo como formas de
promover el desarrollo de nuestros colaboradores, tanto a nivel laboral como
personal.®”

En este Departamento se centralizan todos los procesos inherentes a la funcion
de RRHH en la organizacién, desde el reclutamiento y seleccion hasta la
desvinculacion de los funcionarios.

Las politicas aplicadas en los principales procesos de Recursos Humanos son
las siguientes:

Reclutamiento y Seleccion

Ante la deteccion de la necesidad de cobertura de una posicion o cargo se
solicita al Gerente de RRHH iniciar la busqueda correspondiente.

En caso de ser un incremento en la plantilla, el Gerente de RRHH define la
aprobacion de la misma con la Gerencia General.

Una vez definido, se inicia el proceso a través de publicacion en bolsas de
trabajo de instituciones de formacion, universidades y a traves de la prensa.
También se difunde internamente para conocimiento de los colaboradores,
pudiendo postularse al cargo si fuera el caso o para presentar referidos.

A partir del ingreso del colaborador, se establece por contrato un periodo de
prueba de tres meses en el cual se evalla su desempefio, pudiendo rescindirse
el contrato en caso de no alcanzar un desempefio de acuerdo a las
expectativas.

Capacitacion y Desarrollo

Induccion

La persona que ingresa a la organizacion es recibida por la Gerente de RRHH
quien realiza la induccion, contandole acerca de la historia de la empresa,
Misidn, Vision, Valores y Politica de Calidad. Se le brinda informacion basica

* Extraido de la pagina web. http://www.ralesur.com.uy/#/Nuestra_Compania?pres_id=445
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acerca de reglas de convivencia dentro de las oficinas para su rapida insercién
al equipo en este sentido y el almuerzo del primer dia de trabajo es invitacién
de le empresa, el que comparte con un colaborador de otro departamento
diferente al que ingresa. En Anexo IV se adjunta cartilla con beneficios que
otorga la empresa.

A partir de 2015, se implementd un nuevo programa de induccidon a los
colaboradores, con el fin de brindarles un conocimiento méas profundo del
negocio.

Durante las dos primeras semanas los nuevos ingresos toman contacto con las
tareas que se desarrollan en el resto de las areas de la organizacion.

En este periodo acompafan a los colaboradores de cada area, viendo el
trabajo que realizan, participando de reuniones que se generen, de forma tal
que en ese lapso son parte integrante del equipo que los recibe. Luego de
estos 10 primeros dias ingresan a su area de trabajo para recibir finalmente la
capacitacion inicial a su puesto.

De esta forma todo el conocimiento ganado durante las dos primeras semanas
da contexto a la tarea que realizard y su vinculacion con el resto de los
equipos.

Proximo a los tres meses de haber ingresado, el colaborador mantiene un
encuentro con el Gerente General con el fin de darle cierre a este proceso
inicial.

Capacitacion

A partir de las necesidades de capacitacion detectadas por los Responsables
de Proceso, se establece el Plan Anual de Capacitacion (PAC). El mismo es
confeccionado por éstos junto con la Gerente de RRHH y posteriormente es
aprobado por la Gerencia General.

Las mismas pueden ser capacitaciones internas o externas.

Estas ultimas se llevan a cabo en diversas instituciones de formacion
atendiendo a las ofertas que se reciben, la busqueda de temas en particular y
los antecedentes con que se cuenta de las entidades capacitadoras. En
algunos casos los cursos son obligatorios para mantener certificados
internacionales como agente de carga.

También, y desde hace algunos afios, se ha incorporado la modalidad In
Company, donde docentes externos brindan capacitacion en la organizacion.

Para todos los casos en que estas instancias son consideradas capacitacion —
por su objetivo, cantidad de horas y profundidad en el abordaje del tema - se
realiza le evaluacion de la misma.
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Las capacitaciones no previstas y que puedan ir surgiendo durante el afio son
incorporadas en el Seguimiento del PAC.

A modo de ejemplo, se cita el cierre del Plan Anual 2014 distribuido en horas y
por Proceso:

interna externa in induccion Total
company

Administracion 39 32.5 75.5 80 227
Comercial 46.5 83.5 76 240 446
Calidad 3 33.5 6 42.5
Customer 86 27.5 94.5 240 448
Direccion 1 3 4
Operaciones 63.5 45 75 280 463.5
RRHH 8.5 7 8 23.5
Gerencia General 0 44 8 52
Total 247.5 273 346 840 1706.5

Tabla 7: Horas capacitacion 2014 (Ralesur, elaboracién propia)

La inversion en capacitacion externa e in company al cierre del 2014 fue de
ddlares americanos 11.000.

No se cuantifica en este informe la inversiéon del valor hora/lhombre en las
1706,5 horas realizadas.

Plan de Carrera

Dada la dimension de la empresa y la estructura organizativa que tiene, no es
viable implementar un plan de carrera como tal.

No obstante y con el fin de desarrollar a los colaboradores, se esta
implementando un sistema de rotacion temporal de puestos.

Durante dos semanas, colaboradores de un area pasan a trabajar a un proceso
distinto aprendiendo de las tareas que alli se realizan.
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Ademas, frente a posibles vacantes, hay personas que pueden mostrarse
interesadas en ocupar las mismas debido a que conocen esas tareas.

Evaluacion de Desempeio

Se lleva a cabo cada seis meses a todos los colaboradores de la Organizacion.
A partir de 2014 se incorporo la evaluacion por parte de los colaboradores a
sus jefes directos, y la evaluacién de desempefio por parte de la Gerencia
General a los Responsables de Proceso. Estas dos ultimas estan previstas con
una frecuencia anual de realizacion.

La evaluacion de desempefio que se realiza cada seis meses esta basada en

los valores de la organizacion.
En Anexo Il se presenta el formulario de Evaluaciéon de Desempefio.

Salud v Sequridad Ocupacional

Las acciones llevadas a cabo al respecto estan vinculadas a la capacitacion
especifica en determinadas posiciones donde se ha detectado mayor riesgo en
este sentido.

Al personal que desarrolla su actividad en tareas de mayor exposicion fisica
como cadetes o0 auxiliares que manejan carga, se les entrega zapatos de
seguridad y fajas de seguridad. Este personal asiste a capacitaciones
brindadas por el BSE donde se da especial énfasis en la prevencién de
accidentes varios.

En el 2015 se incorporan actividades de gimnasia laboral para cuidar aspectos
de la postura, ademas de generar un espacio de integracion y distencion
durante la jornada de trabajo.

Plan de Sucesion

Este no esta previsto dado que el Director y accionista de la organizacion es
una persona joven. No obstante desde hace dos afos, se esta en un proceso
de delegacion de responsabilidades al Gerente General, figura que
actualmente cuenta con potestades varias en temas que eran exclusivos de la
Direccion, con el fin de prever contingencias.
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Administracion de Personal

El area de Recursos Humanos mantiene actualizados los registros del
personal.

Se confeccionan los contratos y acuerdos que firma cada nuevo ingreso y toda
la documentacion requerida.

Se realiza la liquidacion de haberes mediante un sistema informatico y para el
Sistema de Gestion de Calidad se cuenta con un software especifico, el que
incluye un modulo especial para RRHH donde se mantienen los legajos a nivel
digital.

En el cuadro siguiente se presenta el movimiento de plantilla durante el 2014

Ene Feb Mar Abr. May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic total
% Rotacion (movimiento
gral. de plantilla) 0.0% 8.7% 2.2% 4.5% 2.3% 0.0% 9.1% 0.0% 6.7% 2.2% 4.4% 8.9% 4.1%
% Rotacion sobre las bajas 0.0%| 43%| 22%| 4.4%| 0.0%| 0.0%| 45%| 0.0%| 23%| 22%| 0.0%| 6.5% 2.2%

Tabla 8: Rotacion 2014 (Ralesur, elaboracién propia)
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Capitulo 2. Marco Tedrico

2.1 Planificacion estratégica de Recursos Humanos

Siguiendo la linea de Albizu y Landeta en su libro Direccién Estratégica de los
Recursos Humanos (2007) plantean que la Direccion Estratégica supone
realizar el andlisis de las decisiones empresariales tomando como objeto
materia de su investigacion el estudio de las relaciones de acoplamiento que se
producen entre la empresa y su entorno.

Esta forma de andlisis lleva consigo:

* Un interés fundamental por crear una ventaja competitiva, combinando
la vigilancia y el analisis del entorno sectorial con la valoracion y el
desarrollo de los recursos internos.

* Un rechazo a la rigidez de los planes corporativos detallados y una
aceptacion de la flexibilidad

* Una decepcion con el papel de los departamentos de planificacién como
principal fuente de la formulacién estratégica y la vuelta de ésta a las
manos de los directivos que son responsables de su implantacion.

En su libro, Direccion Estratégica. Conceptos Técnicas y Aplicaciones (1996)
Grant sefala:
La ventaja competitiva de la empresa se ve menos dependiente de las
elecciones de la empresa sobre su posicion en el mercado y mas de la
explotacion de los recursos y capacidades internos Unicos.
Los estudios de la concepcion de la empresa, basada en los recursos, y
de las competencias y capacidades organizativas ayudaron a desplazar
el foco de atencion de la Direccion Estratégica hacia los aspectos
dindmicos de la ventaja competitiva, la importancia de la innovacion y el
papel central de los procesos internos de la empresa. (op. cit.)

Por tanto, cobran mayor interés durante los Ultimos tiempos los aspectos
dindmicos de la estrategia, el analisis de los recursos y capacidades, los
procesos de reestructuracion corporativa y reingenieria, de sistemas eficientes
de informacion para la direccion, la gestion estratégica de los recursos
humanos, las alianzas estratégicas y las nuevas formas organizativas.
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“La busqueda incesante del acoplamiento entre la organizacion y el entorno a
través de la estrategia es la funcion principal de la Direccion Estratégica”.

En la publicacion La Gestion Por Competencias Como Herramienta Para La
Direccion Estratégica De Los Recursos Humanos En La Sociedad Del
Conocimiento, de Ma. Jesus Moreno Dominguez, Yolanda Pelayo Diaz y
Alfonso Vargas Sanchez plantean que la adaptacion de las practicas de
recursos humanos a la sociedad del conocimiento requiere analizar los
cambios que implica la nueva situacion y sugerir intervenciones especificas,
logrando una gestion integrada de los recursos humanos y una mayor
contribucion a la efectividad de la empresa a través de la aplicaciéon de la
Gestion por Competencias.

LA DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS (DERH)

La DERH es una disciplina académica subsidiaria de la Direccion Estratégica
que puede entenderse como la ultima etapa en el proceso de transformacion
experimentado por la Direccibn de Recursos Humanos, caracterizado por su
progresivo acercamiento a la estrategia de la empresa.

En este sentido, se convierte en un aspecto critico para cualquier organizacion
en busca de una ventaja competitiva en la sociedad del conocimiento. Ahora
bien, para que los resultados de la empresa puedan verse mejorados con una
adecuada DERH se debe producir una adecuacion inequivoca entre la
estrategia de la empresa y la politica de recursos humanos.

Esto es, no perder la perspectiva estratégica para garantizar que contribuya a
la consecucion de los objetivos de la empresa. Para lograr dicho fin, los
profesores Angel Cabrera y Luis Gomez-Mejia (2002, p.20) sugieren que la
DERH debe apoyarse en cinco pilares fundamentales:

* Analisis multiple: ha de estar basada en una concepciéon mdultiple del
comportamiento humano integrada por la perspectiva econdmica (agente que
aporta valor), psicolégica y social del individuo. A partir de su combinacion,
podra entenderse mejor la conducta organizativa de las personas.

 Alto rendimiento: la implantacion de las practicas de gestién de los recursos
humanos debe tener un impacto positivo relevante sobre el valor y los

resultados de la empresa.

» Alineamiento: a la hora de disefiar practicas concretas de la gestion de
recursos humanos habra de tenerse en cuenta que éstas deberan ser
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compatibles entre ellas (alineamiento horizontal o coherencia interna) y con la
estrategia de la organizacién (alineamiento vertical o coherencia externa de los
sistemas de recursos humanos).

» Apreciacion: se hace necesaria también la medicion o evaluacion de los
resultados de la gestion aplicada, esto es, estimar en qué medida las
inversiones realizadas para gestionar los recursos humanos contribuyen
realmente a mejorar el rendimiento de la organizacion.

» Adaptacion: ante la incertidumbre, complejidad y volatilidad del entorno que
rodea a las empresas, éstas deben estar preparadas para el cambio, es decir,
ser capaces de buscar la manera mas apropiada en cada momento para
rentabilizar sus competencias esenciales y de desarrollar otras nuevas.

Dirigir los recursos humanos en la sociedad del conocimiento precisa de una
alineacion con la nueva cultura de la empresa y favorecer comportamientos y
desempeios acordes con las necesidades de aprendizaje de los individuos y
de la organizacion, tales como el compromiso de todos (en especial de sus
lideres), la creatividad, la iniciativa, el trabajo en equipo, las relaciones de
confianza, una buena y fluida comunicacion, etc.

Por ejemplo, la seleccién de personal habra de tener presente los niveles y
tipos de conocimientos, habilidades y actitudes que son necesarios; las
actividades de formacién deberdn orientarse principalmente hacia la
adquisicion de actitudes de cooperacidon y colaboracién; sera necesario
redisefiar los sistemas de recompensas para fomentar la aportacion de ideas
nuevas y la permanencia del individuo en la organizacion; la gestion de
carreras debera asociarse a aspectos relacionados con la capacidad de
aprendizaje del individuo y su aportacion a la transferencia de conocimientos,
etc. (Pérez Lopez, 2002).

De acuerdo con Pereda, Berrocal y Lopez en su publicacion Gestion de
Recursos Humanos por competencias y gestion del conocimiento, ante los
cambios producidos en su entorno social y laboral, las empresas se ven
obligadas a cambiar su filosofia y sus planteamientos para mantener y mejorar
su competitividad.

En concreto, con respecto a las personas, el cambio ha sido de 180°. Asi estas
han pasado de ser consideradas un coste que es preciso reducir al minimo, a
ser contempladas como un recurso, como el principal recurso competitivo del
que dispone la organizacion para mantener y mejorar su competitividad.
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De esta forma, la capacidad de los individuos que la forman, ha pasado a ser el
valor mas importante con que cuenta una organizacion.

En este marco, el cambio del enfoque de “Personal” al de “Recursos Humanos”
no supone solo, como ha ocurrido en la practica en muchas ocasiones, un
simple cambio de nombre, sino que implica un cambio filoséfico, conceptual y
de actuacion.

Como describen los autores, este cambio incluye:

1) Se pasa de un enfoque reactivo a un planteamiento proactivo en las
acciones gue se llevan a cabo.

2) Se pasa de trabajar con funciones aisladas a una gestion integral.

3) Cambio de nivel funcional a nivel estratégico. La Direccion de RRHH se
sitia en un nivel estratégico dentro del organigrama, participando en la
definicion de los objetivos y planes estratégicos de la organizacion.

4) Evolucion del enfoque del rasgo, al enfoque de competencias.

La finalidad de la funcibn de RRHH es afadir valor a los empleados y a las
empresas mediante la aplicacion de técnicas, précticas interpersonales,
profesionales y de gestion en las areas de contacto humanas y empresariales.

Para ello se buscan lograr los objetivos de mejorar el rendimiento, la
satisfaccion y la seguridad de los trabajadores de la organizacion.

Tradicionalmente, a partir de la definicion del contenido de los puestos de
trabajo de la organizacion se elabora el perfil de exigencias de los mismos. Se
definen las caracteristicas que deberan reunir las personas que los ocupen
para desempeiiar eficaz y eficientemente las funciones y tareas incluidas en los
mismos, trabajando en forma segura y estando satisfechas.

2.2 Remuneracion variable

Segun la publicaciéon Capital Humano, N° 234, pag. 134, los estudios de
compensacion estratégica de Watson Wyatt (2008-2009) revelan que la
adopcion de un enfoque integrado de la gestién del talento y la compensacién
no so6lo mejora la efectividad de las estrategias de capital humano, sino que
también impulsa el desarrollo econémico de las compafiias, garantiza un mayor
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retorno de la inversion y facilita la atraccidn y retencién del talento clave en la
organizacion como ventaja competitiva a mediano plazo.

En el articulo “La gestion del talento y de la compensacion en épocas de crisis”
(2011), Torres y Pérez afirman que para ejecutar un adecuado modelo de
gestion de la compensacion y del talento, es necesario:

- Sentar las bases en un sistema de compensacion completo y
adecuadamente conocido y comunicado, que incluya un salario fijo
competitivo, funciones y responsabilidades retadoras, oportunidades de
promocién y de carrera y seguridad en el trabajo, entre otras.

- [Estas bases tienen que ser consistentes dentro de la compaiia,
desarrollarse para todos los perfiles y responsabilidades. La
organizaciéon tiene que establecer una compensacidn que esté
conectada con el desempefio de los empleados.

- Se deben desarrollar las competencias relativas al liderazgo con el fin de
asegurar una correcta gestion en un entorno cambiante y una eficiente
gestion de planes de sucesidn en entornos futuros, a partir de la
deteccion de profesionales capacitados y la inversion en ellos dentro de
una carrera profesional.

- Es necesario implementar una muy cuidada politica de comunicacion.

Segun lo descrito en la publicacion “El Rol de la Remuneracion Variable en la
Efectividad Organizacional” (2011), las compensaciones han sido un tema de
discusion constante y se pueden tener puntos de vista diferentes para
entenderlas, por ello es preciso analizar este tema desde un enfoque sistémico
como lo presenta la empresa consultora Mercer en un modelo denominado 3P,
por las siglas en inglés de puesto, desempefio y personas, que permite
establecer tres areas:

1) clarificacion y valuacién que permite el analisis del puesto y su impacto en la
estructura organizacional

2) desempefio medido a partir de la determinacion y evaluacion de objetivos, y

3) competencias de los empleados tomando en cuenta tanto el mercado como
las condiciones economicas.
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Explicado de otra forma, la evaluaciéon de puestos que hasta hace muy pocos
afos era la base de la administracion de compensaciones, pasa a ser parte de
un sistema integral que incluye ademas la evaluacion del desempefio con base
en objetivos y el modelo de competencias requeridas de los trabajadores.

También encontramos que el tema de las compensaciones es un tema dificil y
contradictorio en el sentido de que como comentan Mendoza y Hernandez
(2008) la resistencia de los directivos a formar a sus empleados se debe al
temor de que se produzca la fuga de los mismos hacia empresas de la
competencia.

Para Hoyos, Restrepo y Estrada (2005) la planeacion estratégica es la
herramienta administrativa que orienta a la organizacion hacia objetivos
comunes Y la descripcion de funciones que forma parte de esta planeacion, es
la base para iniciar un sistema de compensaciones que a su vez determina
estandares de medicién y control para evaluar el desempefio.

De acuerdo a Kuhn (2009), los sistemas de compensacién le dan forma a la
cultura organizacional; afectan la motivacion, satisfaccion y comportamiento de
los empleados y ayudan a entender lo que una organizacion valora.

Ademas, otro autor, Giancola (2010) en su articulo afirma que actualmente, los
factores clave para generar el compromiso son los elementos suaves del
ambiente de trabajo, como disefio del puesto con mayor autonomia y control,
reputacién de la empresa incluyendo el aspecto del sistema de pago, y lideres
que se interesan por sus empleados.

Aunado a lo anterior, encontramos que Calderén (2003) menciona que la teoria
basada en los recursos y las capacidades de Snell, Youndt y Wright (1996),
reconoce que los recursos humanos son una fuente de ventaja competitiva
siempre y cuando sean valiosos y escasos, que agreguen valor y no exista un
amplio mercado para conseguirlos, asi, la empresa ademas de atraer y retener
talentos debe establecer mecanismos para maximizar su desempefio.

Otro punto importante a sefalar es que existe la incognita de si un buen
sistema de compensaciones motiva a los empleados para que se desempefien
mejor o aumenta la satisfaccion.

Varios estudios indican que si se vincula el pago al desempefio, se logra un
cambio en la actitud de los empleados y como resultado producen se
desempeiian mejor (Milkovich & Newman, 2005) y esto es un motivador para
efectuar un estudio que proponga un mejor sistema de compensaciones.

El nivel de remuneracion es basico tanto para la posicion competitiva de la
empresa en el mercado, como en las relaciones con sus empleados y la
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compensacion variable tiene un fuerte impacto en este resultado (Chiavenato,
2008); por lo que a continuacion ampliamos la informacién relativa a este rubro.

Compensacion Variable

Madhani (2010) menciona que a la compensacion variable también se le
conoce con el nombre de pago de riesgo, porque siempre lleva implicito un
esfuerzo adicional para obtenerla, y cambia directamente con el nivel de
desempeiio o resultados alcanzados.

De acuerdo a Rimsky (2005), la compensacion variable se trata de
remuneracién que no es garantizada pero que proporciona la oportunidad de
que los ingresos aumenten. Esto significa que el empleado no tiene ninguna
seguridad de que va a recibirla.

Ademas de los articulos anteriores, Gross & Bacher (1993) sefialan que la
compensacion variable se puede definir como un plan de remuneracién
enfocado en el éxito de la organizacion que amplia las oportunidades de recibir
incentivos a los grupos que comunmente no los reciben, en este caso se refiere
a los que no son ejecutivos ni gerentes, y es adicional al esquema tradicional
de aumentos al salario base.

Como respuesta a los empleados que se esfuerzan en elevar el nivel de
efectividad, los gerentes perciben que la tendencia clara de la Administracion
Estratégica de las compensaciones es el crecimiento de los planes de costo
variable. Por tanto, los programas que forman el paquete de compensaciones
deben estar orientados a reforzar el vinculo entre el sueldo y desempeiio de la
compafiia.

Se encontraron varias razones a partir de diferentes autores para cambiar de
un sistema de pago fijo a un sistema variable, como una manera de mantener
los incrementos anuales de salarios e incluso para evitar reducir la estructura,
al tornarse mas dificil el competir en los mercados.

La primer razon es el interés por el dinero, que incluye esfuerzo, compromiso,
participacion, calidad, trabajo en equipo; la segunda es que para los
administradores de recursos humanos los planes de compensacion variable
continlan siendo muy atractivos como métodos para mejorar la efectividad
organizacional; y la tercer razon, es la competencia global (Amsler, 1991).

Chiavenato (2008) en sus investigaciones menciona que algunas empresas se
movieron con rapidez hacia una remuneracion flexible. El disefio de estos
programas puede variar, pero el objetivo siempre es el mismo: hacer del
ejecutivo un aliado en los negocios de la empresa.
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Esto significa que la efectividad con que se aplique la remuneracion, hara una
diferencia en la competitividad de la organizacion.

La amenaza de las empresas manufactureras de Japon en los 80’s provocaron
un aumento en la calidad de los procesos y en las practicas administrativas de
las empresas a nivel mundial. Esta situacion de control de procesos llevo al
desarrollo de sistemas de pago variable que reforzaran esas practicas en la
fuerza laboral de Estados Unidos (Foley, 2004).

Para otro autor, Yockey (2006), las tendencias en compensacién muestran un
aumento interesante en la utilizacion de compensacion variable, y esto lo
observd en la encuesta de incremento anual de salarios Hewitt Associates
(2004) la cual mostro que el nimero de compafias que utilizaban al menos un
tipo de compensacion variable para personal no ejecutivo aumenté de 59% en
1995 a 80% en 2002; y se detectaron dos resultados:

1) los trabajadores prefieren sistemas de compensacion basados en
desempeiio individual sobre sistemas con base en planes por equipo.

2) también se encontro, que prefieren sistemas de pago basados en el
desemperio en lugar de compensaciones con base en la antigiedad.

Continuando con el tema, otro autor Culig (2005), presenta una encuesta de
Hewitt (2002), la cual arroja que los tipos mas comunes de planes de
compensacion variable reportados por 1045 empresas encuestadas, son:

a) Incentivos de negocio, combinacién de medidas financieras operativas de la
empresa, unidad de negocio, departamento y/o rendimiento individual 55%.

b) Reconocimiento especial, logros destacados individuales o grupales con
pequeinos premios en efectivo o producto 52%.

c) Rendimiento individual, recompensa basada en criterios especificos de
desempeiio 47%.

d) Adquisicion de acciones, premios en acciones a profesionales que cumplan
objetivos especificos 40%.

El mismo autor, justifica su apoyo al sistema de compensacion variable porque
bajo un esquema de pago tradicional existen diferencias significativas en el
desempefio de un empleado, éste puede no ser reconocido y si es reconocido,
puede no ser recompensado proporcionalmente.
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Como la compensacién variable se refiere directamente a reconocer el
rendimiento; las diferencias en el mismo se pueden identificar en forma precisa
y se podran recompensar de acuerdo a ello, lo que resulta en una ventaja para
evitar inconformidades de los trabajadores.

2.3 Equidad interna

La equidad interna consiste basicamente en ordenar y darle un valor a los
diferentes puestos que existen en la organizacion de acuerdo al impacto que
cada uno tiene en su negocio. El concepto de equidad radica en que todos los
cargos seran medidos por la misma vara, es decir, se toman en cuenta los
mismos factores para medir la importancia relativa.

Al hablar de equidad interna nos referimos a los cargos y no a las personas que
los ocupan, por lo que no se debe tomar en cuenta las caracteristicas
personales de los ocupantes, sino los requerimientos, naturaleza y condiciones
de las responsabilidades asignadas al cargo en si mismo y en funcion de la
estructura de la empresa.

No tomar en cuenta la equidad interna a la hora de disefar la estructura salarial
tiene un impacto alto en la gestion de los recursos humanos de las empresas.

Por un lado, desarrolla oportunidades de decisiones salariales poco
estratégicas, basadas en percepciones subjetivas y poco fundadas. Asimismo,
contribuye a que los trabajadores perciban la manera en que se pagan los
salarios como ‘“injusta”, disminuyendo su motivacién, afectando el clima
organizacional y la productividad.*

Para el analisis de equidad interna es necesario realizar una valuacion de los
puestos de la organizacion.

Segun Alfredo Paredes & Asociados Cia. Ltda. (2008), la valoracion de puestos
es el proceso mediante el cual en la organizacion se examina el grado de
impacto y relevancia que tiene cada uno de los puestos en el logro de las
metas centrales de la institucion.

Segun Raul Prego (2012) la aplicacién de un proceso de valuacion de puestos
no necesariamente debe ser utilizada para la fijacién de sueldos o salarios.

* Fuente: http://socrates.ieem.edu.uy/wp-content/uploads/2011/08/rrhh.pdf

36



También puede ser de utilidad en:

» Identificacion de puestos de la organizaciéon cuyo contenido deberia ser
redefinido.

* Guiar a las partes que intervienen en una negociacion colectiva de
salarios

* Creacion de guias para determinar planes de carrera a efectos de
jerarquizar los puestos.

Existen dos tipos de sistemas de valuacion de puestos:

Sistemas cualitativos | Sistemas cuantitativos
Comparacion y ,
graduacion simple Sistema de

— comparacion de
Comparacion con uso factores
de factores
Comparacioén con
cargos limite en la Sistema de puntos
escala
Comparacioén con
cargos de referencia Sistema de valuacion
Gradualizacién con Hay
escala predefinida

Tabla 9: Sistemas de valuacién de puestos (elaboracién propia)

Para el presente analisis, se opt6 por el Sistema de Hay (método de perfiles y
escalas), creado por Edward Hay en 1951.

Su fundamento se halla en los métodos de comparacion de factores, en los
cuales Edward N. Hay fue pionero. En su actual version se ha convertido en el
proceso mas ampliamente difundido para la valoracion de puestos directivos
profesionales, técnicos y operarios. Es utillizado por mas de 6.000
organizaciones de més de 30 paises en el mundo. ®

Las Tablas de valoracién se crearon en 1951 durante un programa con un
cliente. Los consultores habian asesorado a un comité de empresa en la
aplicacion del sistema HAY de Comparacion de Factores. El comité de revision
estaba satisfecho de los resultados, pero no entendian las razones por las que
se hacian equivalentes dos puestos con funciones diferentes. Esto hizo

> Fuente: Fernandez Manuel y Sdnchez José, Valoracidn de puestos de trabajo (1997), p.363
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necesaria la definicion de los fundamentos del sistema y su ordenacién
sistematica en una escala, dando lugar a las tablas de valoracion.

Los creadores del sistema de escalas y perfiles hicieron hincapié en cuatro
observaciones de maxima importancia:

1. Aunque existian muchos factores que podrian ser considerados, éstos
se podrian agrupar bajo tres grandes conceptos: los conocimientos
requeridos para realizar un trabajo, el tipo de pensamiento necesario
para resolver los problemas que se presentan con mas frecuencia y la
naturaleza de las responsabilidades encomendadas al puesto.

2. Los puestos podrian ser clasificados no sélo cualitativamente segun el
orden de importancia en la estructura de una organizacion, sino también
cuantitativamente midiendo las distancias entre dichos puestos.

3. La ordenacion y cuantificacion de los factores parecia estar relacionado
con el tipo de puesto a que se referian (puestos de staff y de linea).

4. El proceso de valoracion de puestos deberia estar basado en la
naturaleza y requisitos del puesto en si, no en las habilidades,
antecedentes, caracteristicas o sueldo del ocupante.

El resultado fue un sistema de comparacién de puestos a través de un analisis
de tres factores comunes (factores universales) dentro de los cuales se hace
un total de ocho juicios independientes en relacion a los diferentes aspectos
(elementos) de cada puesto.

Estos son:

HABILIDADES 1. Habilidad Especializada.
2. Habilidad en Gerencia.
3. Habilidad en Relaciones
Humanas.

SOLUCION DE PROBLEMAS 1. Marco de Referencia.
2. Complejidad del
Pensamiento.

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS 1. Libertad para actuar.
2. Magnitud.
3. Impacto.

Tabla 10: Factores para valoracién (Ramon Fernandez, Maria del Pilar)

Las tres Escalas y sus definiciones, representan el criterio de valuaciéon que se
usard en la valoracion de todos los puestos.

El patréon de numeracién que se usa universalmente en el proceso Hay de
valuacion de puestos se emplea en el disefio de las Matrices, es una escala
geométrica basada en pasos.
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Se define un “paso de diferencia” como la diferencia minima que los valuadores
bien informados y experimentados pueden discernir entre los puestos o los
elementos de los puestos.

El paso es el bloque de construccion esencial del método y la unidad basica de
la escala de valuacion de puestos.

La experiencia ha demostrado que la habilidad para discernir una magnitud de
diferencia, es proporcional al tamafio de las dos cosas que se estan
comparando.

Por lo tanto, la diferencia de pasos es siempre la misma en términos de
porcentaje y para la valuacion de puestos, el tamafio de esa diferencia se ha
establecido aproximadamente del 15%.

Es decir, el valor de cada paso en la escala aumenta en incrementos del 15%
(por ejemplo: 50, 57, 66, 76,87, 100, etc.), duplicandose cada 5 pasos.

Para no ser redundantes, se hace referencia sélo a los puestos, pero debe
comprenderse que se aplican a los elementos de los puestos también.

En conjunto, estas escalas permiten realizar juicios disciplinados sobre la
relatividad del contenido del puesto. Los valores de puntos derivados de la
escala incorporada en cada una de las tres tablas por tanto se combinan para
formar una expresion cuantificada del contenido total de un puesto.

A continuacion, se presentaran las Matrices, con lo que nos sera mas facil
comprender su uso:
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Tabla 11: Matrices para valoracidon (Ramén Fernandez, Maria del Pilar)

En cuanto a la Magnitud, es el equivalente economico del area o areas de la
organizacién, mas significativamente afectadas por el puesto. Para obtener la
magnitud a partir de la dimension econdmica considerada, deben cumplirse las
siguientes condiciones:

Anual: expresada en valor anualizado

Constante: se corrige automaticamente a través de un indice, para
minimizar los efectos de la inflaciéon.®

Positiva: no se consideran resultados negativos

Dinamica: ligada al valor de transformacion y gestion de la misma por el
puesto.

® HAY adopta el IMR: indice de magnitud de la responsabilidad, el cual se actualiza anualmente.
Valoracion de puestos de trabajo, p.372.
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La correcta aplicacion del sistema HAY de valoracion de puestos, exige la
estricta observacion de una serie de condicionantes técnicas, como las que se
detallan a continuacion:

* Se consideran puestos integrados en una organizacién concreta

» Se valora el contenido (organizativo) del puesto en un momento
determinado.

* Requiere un lenguaje comun, es decir, la utilizacién de los mismos
factores y elementos.

» Exige la maxima objetividad de todo el proceso (se valora el puesto, no
la persona).

» Se valora el contenido del puesto bajo la hipétesis de un desempefio o
actuacion normal de su ocupante.

» Exige la omision de caracteristicas personales o profesionales en la
consideracion de los requerimientos del puesto.

Todas esas condicionantes se pueden resumir en el siguiente criterio: “se debe
valorar el puesto de trabajo aqui y ahora como un ente integrado y coherente”.
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Capitulo 3. Analisis

3.1 Aplicacion modelo Harvard

El siguiente andlisis se realizo siguiendo el Modelo de la Escuela de Harvard
(Beer, Spector, Lawrence, Quinn y Walton).

El mismo reconoce explicitamente la influencia de los diferentes grupos de
interés (accionistas, direccion, empleados, gobierno, sociedad y sindicatos) en
el comportamiento y desempefio de los empleados.

Asimismo presenta una serie de factores de contexto que la empresa debiera
tener en consideraciéon al definir las alternativas de gestion de los recursos
humanos.

Consecuentemente el modelo propone cuatro areas prioritarias de gestion de
los recursos humanos: influencia de los empleados (participacion en la
empresa), flujos de recursos humanos (funcion de empleo), sistemas de
retribucién y sistemas de trabajo (organizacion del trabajo).

Con ello se pretenden obtener determinados resultados: el aumento del
compromiso de los trabajadores, la adecuacién de las competencias de éstos,
la congruencia de su comportamiento y su eficiencia, que conduzcan a la
satisfaccion de las necesidades de los participes en la actividad empresarial.

El modelo sugiere que el papel de los directivos consiste en tomar decisiones
que afectan a la relacion entre la organizacion y sus empleados, para
maximizar los resultados de la empresa para sus principales grupos de interés.

Si bien los autores enuncian la necesidad de que se produzca un acoplamiento
entre la estrategia de la empresa y las condiciones de su entorno, el modelo
propuesto pone especial atencién en ciertos aspectos sociolégicos, tanto
internos como externos, que afectan intensamente la gestion de la empresa
(expectativas de los grupos de interés, caracteristicas de la mano de obra,
paradigma directivo, evolucion cuantitativa y cualitativa de los mercados de
trabajo, situacion de los planteamientos sindicales, etc.) como elementos clave
en la consecucion de la adaptacion de la empresa a su entorno.

Siguiendo la linea del modelo de Harvard, se debe reconocer la influencia de
los diversos grupos de interés respecto del comportamiento y desempefio de
los empleados.
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En este sentido, respecto de Ralesur S.A, destacamos los siguientes grupos de
interés:

» Accionistas: La Empresa cuenta con un Unico accionista, quien a su vez
es el Director de la misma por tanto su influencia se analiza en el punto
siguiente.

» Direccion. Define los lineamientos estratégicos de la Organizacion.
Tiene interés directo en la gestién de los Recursos Humanos en tanto
por ser una empresa de servicios, son las personas quienes hacen la
diferencia y pueden representar una ventaja competitiva en el sector.
Aplicando los conceptos de Pereda y Berrocal, los recursos humanos
son el valor mas importante con que cuenta una organizacion y son
determinantes en el logro de los objetivos.

» Gobierno. El rubro de la empresa es de especial interés para este grupo
debido a que el comercio exterior es la principal fuente de divisas para el
Pais.

Las politicas que se implementan para las empresas que son Clientes
de la Organizacion pueden afectar su desarrollo y crecimiento.

Si bien la estrategia comercial de la empresa intenta minimizar el
impacto de las variaciones que a nivel de la economia puedan afectar la
estructura y los recursos humanos, el sector es muy sensible a estas
fluctuaciones. No obstante hasta el momento esta estrategia comercial
ha demostrado ser efectiva dado que a pesar de las diferentes crisis que
han impactado al Pais en las ultimas décadas, la Empresa ha tenido un
crecimiento sostenido.

» Sociedad. No aparece como unos de los principales grupos de interés.
No obstante en el marco de las politicas de responsabilidad social, se
generan acciones que impactan en la comunidad. A modo de ejemplo:
recoleccion de prendas de abrigo para entrega en albergues de la zona,
recoleccion de juguetes en fecha especiales para entregar en hogares
para madres solteras, inversion de horas del personal en capacitacion a
estudiantes vinculados al rubro, programas de pasantias para
estudiantes, entre otras.

e Sindicato. A nivel de Empresa no existe sindicato y los empleados
tampoco participan en el sindicato del rubro.
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Continuando con el analisis del modelo, se detallan los factores situacionales
que deberian tenerse en cuenta a la hora de definir las politicas de gestion de
los RRHH:

Caracteristicas de la mano de obra. Como han demostrado diversos
estudios, la fuerza de trabajo estd experimentando un cambio en la
actualidad. La mayor parte de las personas que ingresan al mercado
laboral pertenecen a la generacion Y.

Estos jovenes tienen expectativas sobre el mundo del trabajo al que se
insertan y una vision acerca del compromiso y desarrollo personal
diferentes a las personas que se incorporaron a trabajar décadas atras.
En Ralesur coexisten generaciones diferentes. Esto representa una
complejidad a la hora de disefiar politicas de RRHH, en la medida que
las mismas deberan satisfacer las expectativas de todos los empleados.

Estrategia de la compafiia. Los lineamientos estratégicos definidos por la
organizacion deberan tenerse en cuenta a la hora de elaborar el plan
estratégico de RRHH.

Este debe alinearse y definirse a partir de la estrategia organizacional.
RRHH debe constituirse en un socio estratégico de la institucion, y
definir las politicas de acuerdo a este nuevo rol.

Paradigma directivo dominante. Desde los inicios la Direccion de la
Empresa ha estado en manos de la misma persona.

Es quien ademas forjo las bases de la cultura organizacional actual, y su
presencia en el dia a dia refuerza valores y actitudes imperantes en la
empresa.

A su vez la figura de la Gerencia General viene incidiendo en la gestion
integral, y dado que esta posicion ha sido ocupada por dos personas
diferentes hasta el momento, esto ha tenido impacto en las politicas de
recursos humanos que se han llevado a cabo.

En el afio 2009 ingresa a la organizacion un nuevo profesional para
ocupar el cargo de Gerente de Administracion y Finanzas, y en el afio
2013 es nombrado Gerente General.

Desde el comienzo de su gestion la innovacion y la propension al cambio
gue también lo define, impacta de manera relevante en la gestion de los
recursos humanos. Este interés por hacer foco en las personas, en su
desarrollo y también en el compromiso que estas generan con la
organizacion define cambios a nivel cultural.

El paradigma directivo actual queda asi conformado por el Director,
guien sigue definiendo y sosteniendo la Vision de la Organizacion, y el
Gerente General que establece estrategias y politicas para cumplir con
la Mision de la Organizacion.
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La planificacibn de los recursos humanos deberd contemplar el
paradigma descrito y alinearse con el mismo.

Mercado de trabajo. Dada la importancia que el rubro tiene para la
economia del Pais, la formacion en comercio exterior se ha desarrollado
por lo que no se aprecian dificultades importantes al momento del
reclutamiento de personas.

Si bien a nivel de posicionamiento de marca se ha comenzado a utilizar
las redes sociales profesionales para ganar mayor presencia, aun no se
utilizan para dar difusion a llamados y busquedas de personal.

Sindicatos. No se aprecia influencia sustancial en la operativa de la
empresa.

Tecnologia. Los cambios tecnoldgicos han solucionado la gestion de los
recursos humanos a nivel administrativo.

Dado el tamafio de la empresa y la centralizacién de la actividad en una
Unica oficina no se ha considerado necesario implementar a nivel de
software mas herramientas de informacion de que las ya se cuenta.

Al momento todo el personal accede a informacion general (fotos de
eventos, actividades recreativas que se difunden, noticias, etc.) a través
del software que reune la documentacion del Sistema de Gestion de
Calidad.

También se cuenta con pantallas en cada equipo de trabajo donde se
sube y difunde informacion de interés general y de valor particular para
el equipo (cumpleafios del mes, planillas de actividad de actividad de
ese equipo, difusiones de capacitaciones, campafas elaboradas por
RRHH, etc.)

Legislacion y valores sociales. Como toda la actividad privada del Pais,
la empresa esta sujeta a la legislacion y normativa vigente en materia
laboral.

En particular pertenece al grupo 13 subgrupo 11 de los Consejos de
Salarios respetandose los acuerdos celebrados en ese ambito.

Las politicas actuales implementadas por la institucion incluyen temas
tales como la salud y seguridad ocupacional.

No ha sido necesario implementar politicas o campafias de que
fomenten la equidad de género, sexo o raza dado que culturalmente la
equidad en todos los sentidos en algo que forma parte de la cultura de la
Empresa. Esto ha sido demostrado ademas por los resultados obtenidos
en las ultimas mediciones que se han realizado al respecto.
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El analisis realizado hasta el momento servira como base para el disefio del
Plan Estratégico de Recursos Humanos.

Siguiendo el Modelo de la Escuela de Harvard, el mismo debera contemplar la
influencia de los empleados, los flujos de recursos humanos, los sistemas de
retribucién y los sistemas de trabajo de la organizacion.

Citando a Beer, Spector, Lawrence, Quinn y Walton (1984): “Se pretenden
obtener unos determinados resultados — el aumento del compromiso de los
trabajadores, la adecuacion de las competencias de estos, la congruencia de
su comportamiento y su eficiencia — que conduzcan a la satisfaccién de las
necesidades de los participes de la actividad empresarial.”

3.2 FODA

A continuacién se presenta un analisis FODA, por considerar gue es un marco
descriptivo adecuado para este tipo de trabajos, porque permite analizar el
contexto interno y externo a la organizacion, dado que ambos impactan en las
definiciones estratégicas del area.

Fortalezas - Interior/Positivas

Direccién y Gerencia General comprometidos con el desarrollo y crecimiento de las personas
junto con la Organizacion

Personal de la Gerencia de Recursos Humanos con amplia formacién en direccién y gestion de
personas

Gerencias de procesos con herramientas y formacién permanente en gestién de personas

Existencia de un plan anual de Recursos Humanos alineado a la estrategia general de la
Empresa

Cuenta con recursos econdmicos y solidez para hacer frente a los cambios que sean
necesarios para la mejora de la gestion.

Tecnologia que permite la comunicacion con la totalidad de los empleados

Cultura Organizacional que promueve la innovacidn, la incorporacién de cambios y la
permanente revision de metodologias de trabajo para adecuarse al entorno.

Baja rotacion del personal.

Debilidades — Interior / Negativas

Carencias de un sistema informatico, que contenga todos los sub-sistemas para la gestidn de
los recursos humanos de forma integrada.

Estructura muy plana que no permite el desarrollo de un plan de carrera.

Percepcidn por parte de los empleados de inequidad en lo que respecta a recompensas
econdmicas y reconocimiento de esfuerzos.

Percepcién de ausencia de comunicacion abierta y accesible y participacion en decisiones
relevantes.

Cultura competitiva que puede incidir negativamente en actividades que requieren trabajo en

52




equipo o colaboracion desinteresada entre pares.

Ausencia de Plan de Sucesidn de personal clave.

Oportunidades — Exterior / Positivas

Buen posicionamiento a nivel mundial de la firma

Estabilidad econdmica que permite mantener el volumen de comercio exterior. Se observa
incremento de la demanda de los servicios ofrecidos por la empresa por el surgimiento de
nuevos importadores en el mercado.

Incremento de la demanda del mercado

Disponibilidad de personal calificado para la cobertura de posiciones técnicas y profesionales
en el rubro.

Amenazas — Exterior / Negativas

Empresas competidoras que ofrecen mejores planes de remuneracion

Pocos proveedores en el rubro con gran impacto en la concrecién de ventas del negocio.

Rubro extremadamente competitivo

Tabla 12: Analisis FODA (elaboracidn propia)

3.3 Valuacion de puestos y analisis de equidad interna

A continuacion se presenta el resultado obtenido de la valoracion de puestos
para cada uno de los cargos actuales de Ralesur, utilizando la metodologia
HAY de perfiles y escalas.

El proceso fue realizado en su totalidad por las autoras.

Para la valoracion de los factores de cada cargo, se conformé un comité
evaluador integrado por las Gerencias de Proceso, a quien se capacitd
respecto del modelo. Se partié de las descripciones de puestos existentes en la
empresa, a las cuales se agregaron los factores a valorar.

Para todos los casos el Comité opté por considerar el valor central de las
matrices para los factores Habilidades y Responsabilidad y el porcentaje
inferior para el factor Solucién de Problemas.

A modo de ejemplo a continuacién se expone la valoracion realizada para un
cargo.

La totalidad de las valoraciones realizadas se presentan en el Anexo V.
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Gerente Customer Care

Objetivo del puesto

Gestionar y administrar las actividades para realizar la coordinacién y seguimiento de los embarques.
Gestionar y asegurar la calidad de la atencion al cliente.

*Descripcion

Asegurar un modelo de atencidn al cliente dentro del marco de calidad y eficiencia establecido

Asegurar la operativa de coordinacidn y seguimiento de los embarques

Garantizar la mejora continua de la atencidn al cliente a traves de la sistematizacion y coordinacion de los
procesos del departamento.

Aseguar que la informacion que se maneja internamente y con el cliente es fidedigna, oportuna y adecuada.

Habilidades del puesto
* técnicas

VALORACION HAY

Codigo

Nombre

amplio conocimiento de comercio exterior

manejo de tecnicas de negociacion y ventas

conocimiento del mercado

habilidades de liderazgo y toma de decisiones

manejo del ingles

manejo de herramientas informaticas.

Especialidad
madura

* relaciones humanas

es de maxima importancia tener habilidades para comprender, desarrollar y motivar a las personas con el fin
de obtener resultados que afectan a toda la organizacién

Critica

* Administrativas o gerenciales

integracion y coordinacidn operacional o conceptual de actividades y funciones de diversa naturaleza

Heterogénea

Solucion de problemas
* marco de referencia

politicas amplias y objetivos genericos

Ampliamente
definido

e loiidad +

omp'ej dep iento

situaciones diferenciadas que requieren de analisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de cosas
aprendidas

Interpolativo

Responsabilidad
*Libertad de actuacion

sujeto a politicas funcionales de metas

Con orientacién

*Magnitud

Volumen econdmico actual que afecta al puesto mayor a USS 5.000

Grande

* Impacto

Responsable final por los resultados del area de Atencion al Cliente

Primario

Tabla 13: Descripcion de cargo del Gerente Customer Care y valoracién HAY (elaboracién propia)

Luego de evaluados cada uno de los factores considerados por el modelo, se
ubican los resultados en las tablas correspondientes, obteniendo el puntaje

asociado. En este caso, los resultados son los siguientes:
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Gerente Customer Care

1. Habilidades
HABILIDAD GERENCIAL
lIl. HETEROGENEA

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3

F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 350 A0 A60
I € Domino en una funcion

especiliazada, adquinda mediante
LN una ampla expenenciaen o
11 manejo de teorias, técnicas y A0 460 528
D C principios.
A A
D

8D L. ] 608

2. Solucion de problemas

COMPLENDAD DEL PENSAMIENTO
MARCO DE REFERENCIA 3. INTERPOLATIVO
F. AMPLIAMENTE DEFINIDO 36%

Poliicas amplas y objelnos genénicos.

43%
3. Responsabilidad
MAGNTUD A GRANDE
IWMPACTO R C 5 P
F. CON ORIENTACION
L
T 200 2 350 20
B PC Estos puestos porsu naturaleza o
E A T | tamao estan sujetos en fooma amplia
RRU a: Politic as Ancionales de metas y/io
TARA direccitn general 20 301 400 528
A R
D
1 350 460 08

Tabla 14: Valoracion Gerente Customer Care con puntaje HAY (elaboracidon propia)

Puntaje total del puesto: 528+36%%*528+528=1.246,1



Las valoraciones obtenidas se agrupan en la siguiente tabla, ordenando los

puestos por puntaje total en orden decreciente.

HABILIDADES SOLUCION DE PROBLEMAS RESPONSABILIDAD Total
No. CARGOS Calificacion Puntos Calificacion % Puntos Calificacion Puntos Puntos
1 |Gerente General F,3,IV 700 G4 57% 399 G,4,P 800 1,899.0
2 |Gerente Comercial F,3,11 528 F,3 36% 190.08 F,4,P 528 1,246.1
3 |Gerente Customer Care F,3,1 528 F,3 36% 190.08 F,4,P 528 1,246.1
4 |Gerente de RRHH F,3,11l 528 F,3 36% 190.08 F,2,S 230 948.1
5 |Encargado Administracion F, 2,11 460 E,3 33% 151.8 EA4,S 264 875.8
6 |Gerente Key Account F,2,11 460 D,3 29% 1334 EA4,S 264 857.4
7 |Responsable de Calidad F,2,1l 350 D,3 29% 101.5 E1,S 115 566.5
8 |Coordinador Operaciones especiales E,2,Il 264 D,3 29% 76.56 D,3,S 132 472.6
9 |[Supervisor Customer Care E, 2,1l 264 D,3 29% 76.56 D,3,S 132 472.6
10 |Customer care E, 2,1l 264 C3 25% 66 B,3,S 57 387.0
11 |Customer Care Atencion al cliente E, 2,1l 264 C3 25% 66 B,3,S 57 387.0
12 |Ejecutivo de ventas E,2, 200 C3 25% 50 C,3,S 87 337.0
13 |Pricing E,2, 200 C2 19% 38 C3,S 87 325.0
14 |Customer Care in house D,2,l 200 C3 25% 50 B,3,S 57 307.0
15 |Analista de reportes D,1,l 132 B,2 16% 21.12 B,2,S 43 196.1
16 |Auxiliar administrativo D,1, 132 B,2 16% 21.12 B,2,S 43 196.1
17 |Auxiliar operativo D,1,l 132 B,2 16% 21.12 B,2,S 43 196.1
18 |Auxiliar operativo Control embarques D,1, 132 B,2 16% 21.12 B,2,S 43 196.1
19 |Auxiliar operativo Operaciones especiales D,1,l 132 B,2 16% 21.12 B,2,S 43 196.1
20 |Auxiliar operativo externo C2,1 115 B,2 16% 18.4 B,3,S 57 190.4
21 |Recepcionista C2,1 115 B,2 16% 18.4 B,2,S 43 176.4
22 |Auxiliar externo B,1,l 76 B,1 12% 9.12 B,2,R 25 110.1
23 |Auxiliar de servicio ALl 57 Al 10% 5.7 B,1,R 19 81.7

Tabla 15: Tabla de valoracion de toda la Organizacién con puntaje HAY

Siguiendo lo expuesto por Manuel Fernandez Rios y José C. Sanchez Garcia,
en su libro Valoracién de puestos de trabajo (1997), es recomendable realizar
un control de calidad de la valuacion obtenida.

Para ello se dispone de los siguientes elementos:

1. Elementos de control a nivel de andlisis del puesto

El andlisis del puesto que supone la aplicacion del sistema de valoracion
demanda la existencia de una perfecta congruencia entre los requerimientos

del puesto:

a) Congruencia entre los requerimientos del puesto en términos de

competencia técnica, gerencial y de interaccion humana.

Por ejemplo, dificilmente un puesto de trabajo que requiera alta
capacidad gerencial, no requerird asimismo una interaccién a nivel
importante o critico.

b) Congruencia entre los requerimientos del puesto en términos de solucion
de problemas (marco de referencia o grado de iniciativa y exigencia de
los problemas o nivel de creatividad).
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2.

Por ejemplo, un puesto de trabajo que requiera un alto nivel de iniciativa
(concedida por la organizacion) requerira, asimismo un nivel medio-alto
de dificultad en los problemas.

Congruencia entre los requerimientos del puesto en términos de
responsabilidad (libertad para actuar, magnitud e impacto). Por ejemplo
un puesto de trabajo que incida de forma directa sobre una elevada
magnitud, requerird un grado de libertad para actuar a nivel tactico y/o
estratégico (en relacién con la organizacion).

Elementos de control a nivel de aplicacion individual

El equilibrio (énfasis) entre factores y su congruencia con la mision del puesto,
hace que sea posible contrastar la valoracion realizada en términos de “para
qué esta el puesto en la organizacion”.

Se debe tener en cuenta:

a)

b)

Enfasis: grado de equilibrio existente en un puesto entre los factores
solucién de problemas y responsabilidad. Indica la naturaleza del puesto
en términos de si esta orientado al plano intelectual (solucién de
problemas), hacia la accion (responsabilidad) o si estd equilibrado
(solucion de problemas = responsabilidad).

Un puesto orientado hacia la accion (perfil actuante o perfil A) tiene
como principal cometido obtener resultados finales, quedando la
solucion de problemas en un segundo plano (responsabilidad > solucion
de problemas).

Un puesto orientado hacia el plano intelectual (perfil pensante o perfil P)
existe para aplicar su competencia en el analisis, investigacion e
identificacion de soluciones (solucion de problemas > responsabilidad).

Un puesto equilibrado (perfil plano o perfil L) es aquel en que los
elementos de responsabilidad y solucién de problemas se encuentran
equilibrados.

Perfil general de los puestos: se debe analizar la importancia relativa de
cada factor sobre el conjunto de los tres factores.

El perfil del puesto debe mantener siempre un equilibrio minimo para
que sea coherente.
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Un puesto de escaso contenido organizativo tendra poca solucion de
problemas y responsabilidad, y consecuentemente su porcentaje relativo
de competencia sera mayor.

A medida que se asciende en la organizacion, los puestos incrementan
Su porcentaje relativo de responsabilidad.

Los puestos de apoyo tienen mayor porcentaje de solucion de
problemas. Los puestos de ejecucion tienen mayor porcentaje de
responsabilidad.

Para cada una de las valoraciones realizadas, se aplicaron los controles
mencionados, revisando aquellos puestos para los que se encontraron
incongruencias.

Luego de obtenidos los puntajes finales de la valoracion, se alinearon para
cada cargo los puntajes con los salarios actuales, de modo de determinar los
puestos subpagados y los sobrepagados.
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Cargos N° Salario PUNTOS y=0.463x+160.5 Diferencia
Ejecutivo de Ventas 1 554 337.0 316.5 237.9
Responsable SGI 623 566.5 422.8 199.9
Ejecutivo de Ventas 2 437 337.0 316.5 120.7
Key Account Manager 670 857.4 557.5 112.1
Ejecutivo de Ventas 3 417 337.0 316.5 100.1
Pricing 1 411 325.0 311.0 100.0
Pricing 2 401 325.0 311.0 89.7
Customer Care 1 421 387.0 339.7 81.3
Analista de Reportes 328 196.1 251.3 77.1
Coord. In House 1 367 307.0 302.6 64.0
Aux. Operativo 1 300 196.1 251.3 48.4
Gerente RRHH 646 948.1 599.5 46.8
Ejecutivo de Ventas 4 360 337.0 316.5 43.3
Auxiliar operativo Operaciones especiales 267 196.1 251.3 15.3
Aux. de Servicio 206 81.7 198.3 7.2
Aux. Operativo 2 255 196.1 251.3 3.3
Aux. Operativo 3 255 196.1 251.3 33
Aux. Administrativo 1 252 196.1 251.3 0.9
Gerente Customer 735 1,246.1 737.4 -2.3
Coordinador Op. Esp. 376 472.6 379.3 -3.5
Supervisor CC 375 472.6 379.3 -4.0
Customer Care Atencion al cliente 1 327 387.0 339.7 -12.5
Customer Care Atencion al cliente 2 327 387.0 339.7 -12.5
Auxiliar externo 1 184 110.1 211.5 -27.3
Aux. Administrativo 2 227 196.1 251.3 -23.9
Ejecutivo de Ventas 5 292 337.0 316.5 -25.0
Aux. Administrativo 3 221 196.1 251.3 -30.1
Coord. In House 2 272 307.0 302.6 -30.6
Aucxiliar externo 2 172 110.1 2115 -39.0
Auxiliar operativo externo 171 190.4 248.7 -78.1
Aux. Operativo 4 213 196.1 251.3 -37.9
Aux. Operativo 5 213 196.1 251.3 -37.9
Aux. Operativo 6 213 196.1 251.3 -37.9
Gerente General 1000 1,899.0 1,039.7 -39.7
Customer Care 2 295 387.0 339.7 -44.4
Auxiliar externo 3 160 110.1 211.5 -51.0
Encargado Administ. 518 875.8 566.0 -48.3
Aux. Administrativo 5 189 196.1 251.3 -62.2
Pricing 3 233 325.0 311.0 -78.0
Aux. Administrativo 4 166 196.1 251.3 -85.1
Recepcionista 155 176.4 242.2 -87.5
Gerente Comercial 638 1,246.1 737.4 -99.9
Customer Care 3 230 387.0 339.7 -109.7
Customer Care 4 229 387.0 339.7 -110.5
Customer Care 5 223 387.0 339.7 -116.2

Tabla 16: Salarios actuales todos los puestos vs. Puntos HAY por cada puesto (elaboracidn propia)
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Tabla 17: Grafica puntos HAY vs. salarios actuales —todos los cargos- (elaboracidn propia)

Para la determinacion del salario a considerar, se tomo6 en cuenta Unicamente
el valor del sueldo, no considerando otras partidas tales como prima por
antigiiedad.

Para mantener la confidencialidad de los salarios reales, se aplicé una
conversion a los mismos, determinando un puntaje equivalente, siendo el que
se expone en la columna salario.

Para ello se tomé el salario mayor equiparandolo a 1000 y luego se
prorratearon los restantes en funcion de ese valor.
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A solicitud de la empresa, se realiza el andlisis de equidad sin considerar los

puestos gerenciales. Los resultados obtenidos son los siguientes:

Cargos N° Salario PUNTOS y=0.550x+134.8 Diferencia
Ejecutivo de Ventas 1 554 337.0 320.2 234.3
Responsable SGI 623 566.5 446.4 176.3
Ejecutivo de Ventas 2 437 337.0 320.2 117.1
Pricing 1 411 325.0 313.6 97.5
Ejecutivo de Ventas 3 417 337.0 320.2 96.5
Pricing 2 401 325.0 313.6 87.1
Analista de Reportes 328 196.1 242.7 85.7
Customer Care 1 421 387.0 347.7 73.3
Coord. In House 1 367 307.0 303.7 63.0
Aux. Operativo 1 300 196.1 242.7 57.1
Ejecutivo de Ventas 4 360 337.0 320.2 39.7
Aux. de Servicio 206 81.7 179.7 25.8
Aucxiliar operativo Operaciones especiales 267 196.1 242.7 23.9
Aux. Operativo 2 255 196.1 242.7 11.9
Aux. Operativo 3 255 196.1 242.7 11.9
Aux. Administrativo 1 252 196.1 242.7 9.5
Aucxiliar externo 1 184 110.1 195.4 -11.2
Aux. Administrativo 2 227 196.1 242.7 -15.3
Auxiliar externo 2 172 110.1 195.4 -22.9
Coordinador Op. Esp. 376 472.6 394.7 -18.9
Supervisor CC 375 472.6 394.7 -19.4
Customer Care Atencion al cliente 1 327 387.0 347.7 -20.5
Customer Care Atencion al cliente 2 327 387.0 347.7 -20.5
Aux. Administrativo 3 221 196.1 242.7 -21.4
Ejecutivo de Ventas 5 292 337.0 320.2 -28.6
Aux. Operativo 4 213 196.1 242.7 -29.3
Aux. Operativo 5 213 196.1 242.7 -29.3
Aux. Operativo 6 213 196.1 242.7 -29.3
Auxiliar externo 3 160 110.1 195.4 -34.9
Coord. In House 2 272 307.0 303.7 -31.6
Customer Care 2 295 387.0 347.7 -52.4
Aux. Administrativo 5 189 196.1 242.7 -53.6
Aucxiliar operativo externo 171 190.4 239.5 -69.0
Aux. Administrativo 4 166 196.1 242.7 -76.5
Recepcionista 155 176.4 231.8 -77.1
Pricing 3 233 325.0 313.6 -80.5
Encargado Administ. 518 875.8 616.5 -98.8
Customer Care 3 230 387.0 347.7 -117.7
Customer Care 4 229 387.0 347.7 -118.4
Customer Care 5 223 387.0 347.7 -124.2

Tabla 18: Salarios actuales de todos los puestos no gerenciales vs. Puntos HAY por cada puesto (elaboracién propia)
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Tabla 19: Grafica puntos HAY vs. Salarios actuales —sin cargos gerenciales- (elaboracion propia)

En ambos casos, los puntos que quedan por encima de la linea de tendencia,
representan cargos sobrepagados, mientras que los que estan por debajo,
estarian subpagados.

No se aprecian diferencias sustanciales en los resultados obtenidos de ambos
analisis.

La recta de regresion obtenida no tiene que representar la politica retributiva
mas recomendable, pues ésta es una intencion estratégica que dependera de
los resultados del analisis de equidad interna y competitividad externa, de los
objetivos y politicas de la institucion, asi como de las disponibilidades
econOmicas a aplicar.

La recta de regresion representa Unicamente la tendencia o relacion actual de
las retribuciones con el contenido organizativo de los puestos analizados.7

En nuestro Pais, ademas deben tenerse en cuenta los laudos establecidos por
los Consejos de Salarios.

’ Documento resumen sobre clasificacion de puestos y analisis y recomendaciones retributivas. HAY
Group 2004.
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Si realizamos el analisis por area funcional, se obtienen los siguientes datos:

Salario

PUNTOS

y=0.463x+160.5

Diferencia

Aux. de Servicio Administracion 206 81.7 198.3 7.2

Aux. Administrativo 1 Administracion 252 196.1 251.3 0.9

Aux. Administrativo 2 Administracion 227 196.1 251.3 -23.9
Aux. Administrativo 3 Administracion 221 196.1 251.3 -30.1
Encargado Administ. Administracion 518 875.8 566.0 -48.3
Aux. Administrativo 5 Administracion 189 196.1 251.3 -62.2
Aux. Administrativo 4 Administracion 166 196.1 251.3 -85.1
Recepcionista Administracion 155 176.4 242.2 -87.5

Salario

PUNTOS

y=0.463x+160.5

Diferencia

Ejecutivo de Ventas 1 Comercial 554 337.0 316.5 237.9
Ejecutivo de Ventas 2 Comercial 437 337.0 316.5 120.7
Key Account Manager Comercial 670 857.4 557.5 112.1
Ejecutivo de Ventas 3 Comercial 417 337.0 316.5 100.1
Pricing 1 Comercial 411 325.0 311.0 100.0
Pricing 2 Comercial 401 325.0 311.0 89.7
Analista de Reportes Comercial 328 196.1 251.3 77.1
Ejecutivo de Ventas 4 Comercial 360 337.0 316.5 43.3
Ejecutivo de Ventas 5 Comercial 292 337.0 316.5 -25.0
Pricing 3 Comercial 233 325.0 311.0 -78.0
Gerente Comercial Comercial 638 1,246.1 737.4 -99.9
Cargos N° Area Salario PUNTOS y=0.463x+160.5 Diferencia
Customer Care 1 Customer 421 387.0 339.7 81.3
Coord. In House 1 Customer 367 307.0 302.6 64.0
Aux. Operativo 1 Customer 300 196.1 251.3 48.4
Auxiliar operativo Operaciones especiales Customer 267 196.1 251.3 15.3
Aux. Operativo 2 Customer 255 196.1 251.3 3.3
Aux. Operativo 3 Customer 255 196.1 251.3 3.3
Gerente Customer Customer 735 1,246.1 737.4 -2.3
Coordinador Op. Esp. Customer 376 472.6 379.3 -3.5
Supervisor CC Customer 375 472.6 379.3 -4.0
Customer Care Atencion al cliente 1 Customer 327 387.0 339.7 -12.5
Customer Care Atencion al cliente 2 Customer 327 387.0 339.7 -12.5
Auxiliar externo 1 Customer 184 110.1 211.5 -27.3
Coord. In House 2 Customer 272 307.0 302.6 -30.6
Auxiliar externo 2 Customer 172 110.1 211.5 -39.0
Auxiliar operativo externo Customer 171 190.4 248.7 -78.1
Aux. Operativo 4 Customer 213 196.1 251.3 -37.9
Aux. Operativo 5 Customer 213 196.1 251.3 -37.9
Aux. Operativo 6 Customer 213 196.1 251.3 -37.9
Customer Care 2 Customer 295 387.0 339.7 -44.4
Auxiliar externo 3 Customer 160 110.1 211.5 -51.0
Customer Care 3 Customer 230 387.0 339.7 -109.7
Customer Care 4 Customer 229 387.0 339.7 -110.5
Customer Care 5 Customer 223 387.0 339.7 -116.2

Tabla 20: Salarios actuales de todos los puestos agrupados por area funcional vs. Puntos HAY por cada puesto

(elaboracidn propia)

63




Dado que en las areas de Calidad, Recursos Humanos y Gerencia General hay
una sola persona, no se realiz6 la apertura en tanto no lo amerita.

Luego del andlisis realizado, se procedid6 a determinar los grupos
ocupacionales.

Un grupo ocupacional es el conjunto de puestos que tienen similares
caracteristicas.

Estos grupos se determinaron en base al nivel de formacion académica de
cada uno, experiencia laboral y nivel de desarrollo de competencias
estratégicas.

Para crear los grupos ocupacionales se deben tener valorados los puestos y
luego se procede de la siguiente manera:

1. Escoger el puesto de valoracion menor - en este caso es el de auxiliar
de servicio (81 puntos) - , puesto con el que se inicid la elaboracion de
los grupos ocupacionales.

2. Verificar con las descripciones de puestos el nivel requerido para cada
uno de los tres niveles considerados.

En la tabla siguiente se exponen los requisitos de cada uno de los
grupos definidos:

Experiencia Competencias

Grupos Nivel educativo requerida estratégicas

1 Primaria N/A N/A

2 Secundaria y formacion complementaria N/A N/A

3 Bachillerato mas formacién complementaria Minima N/A

4 Bachillerato mas formacién complementaria Media N/A

5 1os. Afios universidad Media N/A

6 los. Afios universidad Media Nivel minimo

7 Ultimos afios universidad/profesional Media Nivel medio

8 Profesional mas especializacidn Media Nivel medio

9 Profesional mas especializacién Amplia Nivel medio

10 Profesional mas especializacidn Amplia Nivel superior

Tabla 21: Grupos ocupacionales (elaboracién propia)

3. Crear las bandas de cada grupo.
El rango del grupo ocupacional segun HAY tiene una amplitud del 30%,
sin embargo para que todos los puestos sean ubicados segun el puntaje
obtenido en los 10 niveles o grupos identificados, se parte del mismo
principio y se incremente la amplitud de la banda en un 30% adicional.
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A manera de ejemplo serian asi.

| 15% | 15% | 15% | 15% |
30% 30%

Para crear las bandas, se inicia con el puesto mas bajo de valoracion
incrementando un 15%, para cada rango dentro del grupo. De este
modo obtenernos un valor minimo, un valor medio y uno maximo de
cada grupo.

Para el siguiente grupo, se parte del valor medio del grupo anterior y se
procede a buscar los valores medio y maximo sucesivamente.

Grupos
ocupacionales

G10 L1 [ [ |
1005 1156 1329 1528 1758

69 I I B
760 875 1005 1156 1329

G8 I I O
575 662 760 875 1005

67 I
436 500 575 662 760

G6 (N I
329 379 435 500 575

G5 I I
249 286 320 379 435

Ga [ T O
188 216 249 286 329

G3 I I
142 163 188 216 249

G2 Y I
107 123 142 163 188

G1 [ T O
81 93 107 123 142

Tabla 22: rango de valores por grupo ocupacional (elaboracién propia)
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A continuacién se ubic6 cada uno de los puestos en el grupo
correspondiente:

Grupos
ocupacionales

610 I O I
1005 1156 1329 1528 1758

Go I I 5N
760 875 1005 1156 1329

G8 | | |516| 4 |
575 662 760 875 1005

67 L[] [ |
436 500 575 662 760

G6 L [ [sof |
329 379 435 500 575

G5 | | | 12 |1o,11|
249 286 329 379 435

G4 | | | |13,14|
188 216 249 286 329

G3 | | 21 |15azo| |
142 163 188 216 249

G2 2] | [ |
107 123 142 163 188

G1 =] | [ |
81 93 107 123 142

Tabla 23: ubicacién de cargos dentro de cada grupo ocupacional (elaboracidn propia)
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En cuadro siguiente se presenta el mapa de puestos segun grupo
ocupacional y &rea funcional:

Grupos
ocupacionales Gestion Comercial Gestion Customer Care

Gestion de Gestion de Gestion de
Adminsitracion RRHH Calidad

G10

Gerente Comercial Gerente Customer Care

Key Account Manager Encargado de Gerente de RRHH
Administracion

Responsable de
Calidad

Coord. Operaciones Especiales

Custoomer Care Supervisor

Customer Care

Ejecutivo de Ventas Customer Care At. al Cliente

Princing Customer

Auxiliar Operativo

Aux.Op. Control Embarques Auxiliar Administrativo

Aux. Op. Op. Especiales

Analista de Reportes Auxiliar Operativo Externo Recepcionista

Auxiliar Externo

Auxiliar de Servicio

Tabla 24: Mapa de puestos (elaboracién propia)

Con el fin de determinar las bandas salariales asociadas a cada grupo,
en primer lugar se calcul6 el valor del punto HAY. En este caso el valor
obtenido fue de 0.87 (valor equivalente del salario por punto, segun la escala
utilizada).
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Multiplicando el valor por punto por cada uno de los puntajes, se llego a
la siguiente tabla.

Grupo Minimo Medio Maximo
1 70 81 93 107 123
2 93 107 123 142 163
3 124 142 163 188 216
4 164 188 216 249 286
5 217 249 286 329 378
6 286 329 379 435 501
7 378 435 501 576 662
8 500 575 662 761 875
9 661 760 874 1,006 1,156
10 874 1,006 1,156 1,330 1,529

Tabla 25: bandas salariales por grupo ocupacional (elaboracidn propia)
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Capitulo 4. Diagndstico

Para la realizacion del diagnostico de la empresa, en lo concerniente a los
procesos de Recursos Humanos, se tomo en cuenta el relevamiento efectuado
de la situacion actual, el analisis presentado en el capitulo 3, el plan estratégico
de la organizacion para el afio 2015 y el resultado de la encuesta externa de
clima organizacional realizada en el 2014.

Esta fue llevada a cabo por Great Place to Work, institucidon que brinda
consultoria y realiza investigaciones acerca de clima y cultura a nivel mundial
en las organizaciones.

La posibilidad de comparar los resultados obtenidos con los de otras empresas
del mercado, y con aquellas que han alcanzado las mejores puntuaciones en
su sector, fue uno de los elementos que se consideraron por parte de Ralesur
al momento de optar por esta institucion.

Esta encuesta aborda la medicion del clima en las organizaciones teniendo en
cuenta lo que para ellos son tres areas fundamentales para cada empleado:

* el vinculo con su jefe
» el vinculo con sus compafieros
» el vinculo con la organizacién

b
Jusencia de | impardialidad @ @ respeto

hospitalidad | camaraderia
relaciones interpersonales

Figura 1: Perspectiva del colaborador en una organizacién (fuente: Great Place to Work)
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Los valores obtenidos en general estan levemente por debajo de los valores de
mercado.

No asi el porcentaje de respuestas favorables que se obtienen al consultar
“Teniendo en cuenta todo yo diria que este es un excelente lugar para trabajar”,
en tanto mostrd una tendencia inversa a lo que es la generalidad del mercado,
dado que baja el valor si lo comparamos con el resto de las mediciones
generales.

Sin embargo el ratio de rotacién de la empresa permanece bajo (entorno del
2%).

Considerando los resultados de esta encuesta y a su vez las caracteristicas
que definen a la empresa, podemos suponer que el espiritu de ir por mas no
solo es un rasgo de la cultura de la organizacion, sino también de las personas
que la integran.

La necesidad de ser los mejores en el mercado genera una mirada critica y
ambiciosa que también pasa a ser parte de cada colaborador, en este caso, a
la hora de evaluar a la empresa.

Esta encuesta también considera la perspectiva del lider en tanto “un excelente
lugar para trabajar es aquel donde logran los objetivos de la organizacion
con personas que entregan lo mejor de si mismas, Yy trabajan unidas como
equipo o familia , todo en un ambiente de confianza” ®

logran los objetivos inspirando
de la organizacion

agradeciendo b =

cuidando (. ’
\/ |
X |8
. desarrollando
QO \ / C
. -..-f(
baj ‘ ;!-‘,:_ i 0 o entregan_lo mejnz
N de si mismas
escuchando hablando

Figura 2: Perspectiva del lider en una organizacién (fuente: Great Place to Work)

® Extraido de Great Place to Work
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La evaluacién de los lideres se expone por separado en la encuesta, lo que
permite analizar los resultados desde su perspectiva.

Si bien también son colaboradores que tienen un lider a quien reportar, y con
quien se generan vinculos de confianza medidos por la encuesta, naturalmente
tienen una percepcion diferente a los restantes colaboradores.

A continuacion se enumeran para cada uno de los procesos principales las
oportunidades de mejora detectadas.

4.1 - Reclutamiento y seleccion:

En base al andlisis realizado, se concluye que los procedimientos actuales son
adecuados para satisfacer las necesidades actuales de la empresa. No se
aprecia la utilizacion de redes sociales profesionales como medio de difusiéon
de busquedas de personal.

4.2 - Induccion:

Se considera que el programa de induccion contempla todas las etapas
necesarias para que el nuevo colaborador conozca la operativa general de la
empresa y principales politicas de gestiéon de Recursos Humanos.

4.3 - Capacitacion:

Si bien en la Politica de Calidad se hace alusién al “permanente desarrollo de
nuestro equipo”, actualmente el PAC se elabora en base a los requerimientos
que formulan los responsables de equipo. Si bien estas obedecen a
necesidades puntuales detectadas, no se identifica una propuesta de
capacitaciones internas sobre temas de interés general —atencion al cliente,
comunicacion interna, trabajo en equipo, etc.- que promuevan el desarrollo de
competencias institucionales.

En base a los resultados de la encuesta de GPTW, se detectan necesidades de
capacitacion sobre liderazgo para los responsables de proceso, que no se ven
plasmadas en la planificacion anual.
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4.4 - Remuneracion:

De acuerdo a los resultados obtenidos del andlisis, se aprecian casos de
inequidad interna. Esto es méas claro en el caso de personas con el mismo
cargo y remuneraciones sensiblemente diferentes.

Segun lo informado por la empresa, esta disparidad puede deberse a
antigiiedad, reconocimiento a gestiones destacadas que son acomparfiadas de
aumentos salariales puntuales, resultado de politicas salariales anteriores,
tendencias del mercado de trabajo, etc.

No se detectaron salarios por debajo del laudo fijado por el Consejo de Salarios
aplicable.

Al analizar los datos por area, encontramos que en Administracion y Customer
aproximadamente el 75% de las personas que lo integran perciben un salario
por debajo de la linea de tendencia.

En el caso de Comercial el porcentaje de personas con salarios por debajo de
la linea de tendencia seria un 27%.

Al considerar los extremos de la tabla, encontramos que la persona mas
alejada sobre la linea de tendencia pertenece al area comercial, mientras la
persona mas alejada por debajo de la linea de tendencia pertenece al area de
Customer.

Un 60% de las personas se ubica en el rango + 50 de la linea de tendencia. Si
consideramos la escala utilizada para determinar las remuneraciones, esta cifra
representa un maximo de un 5% del maximo actual.

Del 40% restante, se distribuye en 22% por sobre el rango considerado y 18%
por debajo del mismo.

Al analizar los datos aportados por la encuesta de clima realizada por GPTW
en el 2014, en preguntas vinculadas a las remuneraciones la percepcion de
gran parte de los encuestados es que los salarios no estan acordes a las tareas
realizadas.

Si bien, en general los valores que maneja la encuesta a nivel de mercado no
superan el 50% de respuestas favorables, el guarismo obtenido por la empresa
estd muy por debajo de este valor.

En virtud de que los resultados de la encuesta GPTW recogen una diferencia
de percepcidén importante entre los Gerentes y el resto del personal, se
entendio pertinente atender la solicitud de la empresa, realizando un analisis de
equidad interna discriminando este tipo de cargos.
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Asimismo la percepcion de gran parte del personal no gerencial es que los
jefes no reconocen el esfuerzo extra.

Si bien esta respuesta se vincula al reconocimiento en general y no Unicamente
al aspecto salarial, se entiende pertinente analizarla en conjunto con las
expuestas anteriormente.

4.5 - Plan de carrera:

Al no haber un plan de carrera definido, frente a propuestas del mercado que
puedan resultar mas atractivas a nivel salarial o de crecimiento profesional, la
captacion de talentos por parte de competidores se facilitaria.

El no contar con un plan de carrera, también podria incidir en la motivacion de
las personas con cierta antigiiedad dado que no se visualizaria proyeccion a
mediano plazo.

Segun la encuesta 2014 de GPTW, no se percibe por parte de los
colaboradores que los ascensos sean otorgados a quienes se lo merecen.

4.6 - Evaluacion de desempeiio:
La misma sirve de base al momento de formular el plan anual de capacitacion.

La percepcidn es positiva en tanto es un espacio que promueve el encuentro y
el intercambio de opiniones al respecto del desempefio de cada colaborador
con su jefe directo.

Para el caso de la evaluacion de responsables de proceso, se aprecia como
valioso el aporte de objetivos de gestion propuestos por parte del equipo a su
responsable directo.

Los resultados de la evaluacion no son tomados en cuenta al momento de
otorgar premios generales por resultados globales alcanzados en el afio.

Si bien se toman en cuenta a la hora de otorgar un incremento salarial puntual,
no son condicién suficiente para que se otorguen los mismos.

El resultado de las evaluaciones es considerado al momento de otorgar
beneficios, como el caso de capacitaciones solicitadas por los empleados y
financiadas en un 50% por la organizacion.
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4.7 - Salud y seguridad ocupacional:

No se detectaron oportunidades de mejora.

4.8 - Plan de sucesion:

Dado que tanto el duefio como la plana gerencial son personas que no se
encuentran préximas a jubilarse, en este momento no se percibe como
prioritario abordar el plan de sucesion.

Sin perjuicio de ello, y a pesar de la baja rotacién, no se ha contemplado el
riesgo de egresos voluntarios en posiciones clave, lo que puede ocasionar
perjuicios tanto comerciales de gestion interna.
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Capitulo 5. Propuesta de Plan Estratégico

5.1 Reclutamiento y Seleccion

Se recomienda mantener los procedimientos actuales, evaluando la posibilidad
de incorporar las redes sociales como canal de busqueda, permitir la difusion
de llamados y postulacion de candidatos en la pagina web institucional.

Se debera monitorear la eficacia de los procedimientos utilizados en forma
periodica, de modo de detectar posibles cambios que el mercado determine
para revisar y ajustar los mismos.

5.2 Induccion

En virtud de que el programa de induccidén actual se implantd recientemente
con el fin de generar mayor conocimiento del negocio en las personas que
ingresan, seria recomendable evaluar su eficacia.

5.3 Capacitacion

Se sugiere incluir en el PAC programas de capacitacion transversales que
estimulen el desarrollo de competencias institucionales en todas las personas.

Asimismo seria recomendable continuar con la capacitacion en liderazgo de los
responsables de proceso, evaluando su impacto en los resultados de la
encuesta de clima organizacional.

5.4 Remuneracion

Se sugiere analizar la informacidn obtenida del andlisis de equidad interna
realizado, y se recomienda evaluar en particular los casos de aquellas
personas que quedaron ubicada fuera del rango considerado (£ 50 de la linea
de tendencia).

Complementar este estudio con un analisis de equidad externa.

Se propone la implementacién de un modelo de remuneracién variable, con el
cual se espera cumplir con los siguientes objetivos:

1. Apoyar desde la politica de remuneracion de la empresa, el logro de los
objetivos estratégicos.
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2. Mejorar la percepcion de las personas sobre la adecuacion del salario a
la tarea realizada por cada uno.

3. Contribuir con la equidad retributiva.

4. Mejorar la motivacion y el compromiso de las personas, incrementando
el reconocimiento por el logro de objetivos.

5. Promover la participacién, la comunicacién y el trabajo en equipo, a
través del cumplimiento de objetivos organizacionales, transversales e
individuales que posibilitan la visualizacion del aporte de cada persona
en el resultado final obtenido.

El modelo propuesto parte de la planificacion estratégica de la empresa para el
afio 2015. Para cada uno de los objetivos enumerados en dicho plan se
definieron metas. Las mismas se clasifican en:

a) Meta organizacional: vinculada al logro de un objetivo central. Abarca a
la totalidad de la organizacion y su cumplimiento es condicién necesaria
para accionar el sistema de remuneracién variable.

b) Meta transversal: vincula a todas las personas de la empresa y responde
a objetivos estratégicos del cuadro de mando de la organizacion. Su
incumplimiento implica el no pago de la compensacion
independientemente del logro alcanzado en las restantes metas.

Tanto para la meta organizacional como para las transversales, por ser su
medicion anual, se adopto el criterio de computarlas por periodo vencido.

A modo de ejemplo, el logro de las metas organizacionales y transversales en
2015, habilitaria el pago de la compensacion durante todo el afio 2016.

De la misma forma, en caso de que estas metas en 2015 no se alcancen, no se
liquidaria la compensacién en todo el 2016, aun cumpliendo con las metas
individuales o de equipo propuestas.

El no llegar al valor minimo previsto para la meta organizacional, implica que no
se cuente con los recursos necesarios para solventar el pago de la
compensacion.

c) Meta de equipo: Involucra a todas las personas que forman parte del
mismo. Se trata de metas en las cuales no es posible cuantificar el logro
individual.
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d) Meta individual: muestra el grado de cumplimiento de cada una de las
personas involucradas. Se cuenta con datos que permiten obtener la
contribucion individual de cada colaborador.

El cumplimiento de las metas individuales o de equipo, habilita a que la/las
personas asociadas a las mismas reciban la compensacion.

Su incumplimiento no afecta a las restantes personas de la organizacién no
responsables de las mismas.

Se acordo con la Gerencia General de la empresa la ponderacion de cada tipo
de meta. Las mismas se exponen en la siguiente tabla:

Meta Porcentajes Puntajes Observaciones:
Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacion siguiente para toda la
Organizacional <90% 0 organizacion
>90% y < 95% 15
>95% 20
Implica el no cobro de la compensacién en el periodo de liquidacion siguiente para toda la
transversal (¥) <90% 0 organizacion
>90% y < 95% 20
>95% 30
Implica el no cobro de la compensacidn en el periodo de liquidacion siguiente parala
indvidual o <90% 0 persona
equipo (**) >90% y < 95% 30
>95% 50

Tabla 28: ponderacidn de metas (elaboracién propia)

(*) y (**) los porcentajes que figuran en la tabla son a modo ilustrativo, pudiendo
ver en la ficha de cada meta los porcentajes asignados.

Para las metas transversales, el puntaje asociado debe dividirse entre la
cantidad de metas, siendo 30 los puntos maximos a alcanzar en caso de que
se llegue al mayor valor previsto en la totalidad de las metas.

El incumplimiento de una sola de ellas inhabilita el cobro de la compensacion
para todas las personas.
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A continuacién se expone un ejemplo de calculo y liguidacion de la
compensacion variable propuesta:

Meta organizacional

Metas transversales

Metas individual o equipo

anual

anual

Cuatrimestral

Personas

Puntaje

valor
alcanzado

Puntaje

valor
alcanzado

Puntaje

valor
alcanzado

Puntaje

% total

Demeritos|

%
definitivo

Monto
maximo

Monto a
pagar

Persona 1

700

92

15

96

30

100

50

95

95

854

811

Persona 2

550

92

15

96

30

85

0

0

0

671

0

Persona 3

389

92

15

96

30

93

30

75

40

35

475

166

Totales

1639

2000

978

Tabla 29: ejemplo de calculo de puntaje (elaboraciéon propia)

Puntaje: son los puntos HAY obtenidos en la valoracion de cargos expuesta en
el capitulo 3.

Valor alcanzado: es el valor del indicador asociado a la meta correspondiente
en el periodo. Para la meta organizacional y las transversales, el valor
alcanzado es igual para todas las personas.

Puntaje: se obtiene de los valores previstos en la ficha de la meta. En caso de
gue no sea posible obtener el valor de algun indicador, por causas nho
imputables a las personas, se computara el valor maximo previsto a todos los
asociados a esa meta.

% total: es la suma de los puntos logrados en cada una de las metas en la que
estd involucrada cada persona (organizacional, transversales, equipo Yy/o
individuales).

Demeéritos: se incluyen en esta columna las sanciones, faltas, llegadas tarde,
evaluaciones de desempefio insatisfactorias. Para cada item debe definirse la
incidencia. A modo de ejemplo, para las sanciones (suspensiones) se definio la
siguiente escala:

1dia=5%
1a3dias=10%
3a5dias=20%

mas de 5 dias=40%

% definitivo: se obtiene de restar al % total el asociado a los deméritos de la
persona

Monto maximo: es el importe anual en pesos uruguayos que la empresa acordo
destinar al pago de la compensacion. Para el primer afio en que se implemente
el modelo, se parte de un monto fijo predeterminado. A partir del segundo afio,
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se asignara a la compensacion variable, un porcentaje del ingreso operativo
logrado, vinculando de una forma mas clara el impacto del trabajo de cada uno
en las utilidades de la empresa.

A partir de esta cifra, se calcula el maximo para cada persona, segun el puntaje
de su cargo. Este monto se liquidara a aquellas personas que hayan logrado el
maximo puntaje posible en cada una de las metas en las que participa
(incluyendo la organizacional y las transversales).

Monto a pagar: se obtiene multiplicando el monto maximo de cada persona por
el porcentaje definitivo alcanzado.

A continuacion se exponen las metas acordadas con la Gerencia General para
el afio 2016:

Meta Organizacional

Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual [e]f:ElsF£ ele]sEll

Objetivo: Asegurar la continuidad y el crecimiento de la organizacién

Nombre de la meta: Cumplir con el presupuesto elaborado

Alcanzar el 95% del valor previsto de ingreso operativo en el periodo comprendido entre enero y diciembre

Descripcion: N i A
del afo en curso, seguin el presupuesto aprobado por la Gerencia General.

Porcentaje del ingreso operativo alcanzado

Ingreso operativo real/ingreso operativo presupuestado

Estados contables del afio en curso, presupuesto aprobado por la Gerencia General para el afio en curso
Toda la organizacién

Unidad asociada: Toda la organizacién

Fecha de cierre: Ultimo dia del afio

Observaciones/ descripcion
unidad de medida: Ingreso operativo= Ingresos por facturacidn de operaciones menos costos asociados a las operaciones.
Condiciones econdmicas se mantienen respecto del momento en el que se realizo el presupuesto. No hay
variaciones sustanciales en la estructura y/o procesos internos que puedan afectar la normal operativa.

Supuestos: Composicion de la cartera de clientes sin variaciones significativas.

Valores Puntajes Observaciones:
Asociacion porcentaje <=90% 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacidn siguiente
alcanzado/puntaje asociado >90% y <95% 15

>=95% 20
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Metas transversales

Tipo de meta: Organizacional,
Equipo o Individual Transversal

Objetivo: Aumentar el grado de Satisfaccién del Cliente

Nombre de la meta: Calificacion encuesta de satisfaccion de clientes

Descripcion:
Lograr un 75% de calificacién "muy bien" o "excelente" en la encuesta de satisfaccion del cliente

% de satisfaccion de los clientes

Sumatoria de encuestados con calificaciones muy bien o excelente/ total de encuestados

Encuesta Satisfaccion del cliente

Todas las personas de la organizacion

Unidad asociada: Todas

Fecha de cierre: Ultimo dia del afio.

Observaciones/ descripcién unidad
de medida: Total de encuestados= clientes que respondieron la encuesta

La encuesta se realiza en los plazos previstos. La muestra considerada no es inferior al 10% del total de la cartera de

Supuestos: clientes

Valores Puntajes Observaciones:
Asociacidn porcentaje <=64% 0 Implica el no cobro de la compensacién en el periodo de liquidacidn siguiente
alcanzado/puntaje asociado >64% y <75% 20

>=75% 30

Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual Transversal

Objetivo: Aumento promedio de cotizaciones aceptadas

Nombre de la meta: Cotizaciones aceptadas

Descripcion: L - . .
Alcanzar el 55% de aceptacion de las cotizaciones enviadas a clientes

Porcentaje de cotizaciones aceptadas

Sumatoria de cotizaciones aceptadas/Sumatoria de cotizaciones enviadas

Softcargo/ CRM
Todas las personas
Unidad asociada: Toda la organizacién
Fecha de cierre: Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcion unidad  |Cotizaciones enviadas: no se incluyen las relativas a costeo, cambio de transportista, cambio de modo de transporte , cambio de datos de

de medida: carga.
Supuestos: Incidencia de cotizaciones no respondidas en el periodo menor al 10% del total de cotizaciones enviadas.
Valores Puntajes Observaciones:
Asociacion porcentaje <=47% 0 Implica el no cobro de la compensacidn en el periodo de liquidacion siguiente
alcanzado/puntaje asociado >47% y <55% 20
>=55% 30
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Tipo de meta: Organizacional,
Transversal, Equipo o Individual Transversal

Objetivo: Manter tasa de Rotacion no mayor al 2,5%

Nombre de la meta: Tasa de rotacion anual del personal no mayor al 2.5%

Descripcion: ., L
Lograr una tasa de rotacién anual inferior al 2.5%

Porcentaje de rotacion del personal

Promedio de: (Sumatoria de egresos de cada mes/Total de personas a fin de cada mes)

Planilla de trabajo

Toda la organizacién

Unidad asociada: RRHH
Fecha de cierre: Ultimo dia del afio
Observaciones/ descripcion unidad
de medida: Se consideran todos los egresos (voluntarios, despidos, etc.)
Supuestos: Condiciones econdmico-sociales y de la organizacion sin variaciones sustanciales respecto de la situacién actual
Valores Puntajes Observaciones:

Asociacion porcentaje >2.5% 0 Implica el no cobro de la compensacidn en el periodo de liquidacién siguiente
alcanzado/puntaje asociado >2%y <=2.5% 20

<=2% 30

Metas de Equipo:

Tipo de meta: Organizacional,

Equipo o Individual Equipo

Objetivo: Aumento de clientes nuevos (sin actividad en el 2014 y dados de alta con actividad en el 2015)

Nombre de la meta: Incorporar nuevos clientes

Descripcion: . ., . o
Lograr la incorporacién de 219 clientes nuevos en el afio

Cantidad de clientes nuevos

sumatoria de clientes nuevos

Sistema Softcargo

Equipo de Ejecutivos de Venta, Key Account Manager, Gerente Comercial

Unidad asociada: Comercial
Fecha de cierre: Ultimo dia de cada cuatrimestre
Observaciones/ descripcién unidad|Clientes nuevos= aquellos que no tuvieron facturacién en 2014 y dados de alta con facturacién en 2015). Se
de medida: computan en el periodo en que se emitié la primer factura
Supuestos:
Valores Puntajes Observaciones:

Asociacidn porcentaje <=67 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacidn siguiente
alcanzado/puntaje asociado >67 y <73 30

>=73 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Equipo

Disminuir la tasa de Rotacion de Clientes

Rotacién de clientes menor al 25%

Alcanzar un porcentaje del 25% de clientes que no cargaron en el afio respecto al total que cargé el afio anterior.

Porcentaje de rotacion de clientes

Sumatoria de clientes que no cargaron en el afio/total de clientes al inicio del afio

Softcargo

Gerente Comercial, Gerente Customer Care

Unidad asociada:

Comercial y Customer Care

Fecha de cierre:

Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcion unidad
de medida:

Para el numerador se consideran los clientes de la cartera que no tuvieron facturacién en el periodo. Para el
denominador se computa el total de la cartera de clientes al inicio del afio

Supuestos:

Situacién econdmica sin variaciones sustanciales respecto del momento actual.

Asociacién porcentaje

alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

>=44% 0 Implica el no cobro de la compensacién en el periodo de liquidacion siguiente
>25% y <44% 30

<=25% 50

Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcién:

Equipo

Mejorar relacionamiento con proveedores

Lograr un porcentaje de satisfaccion de los proveedores del 95%

Alcanzar un porcentaje del 95% de calificaciones "muy bien" y "excelente" en encuesta anual de proveedores

Porcentaje de satisfaccion de proveedores

Sumatoria de calificaciones "muy bien" y "excelente" / Sumatoria de proveedores encuestados

Encuesta de proveedores

Todas las personas de pricing

Unidad asociada:

Pricing

Fecha de cierre:

Ultimo dia del afio

Observaciones/ descripcién unidad
de medida:

Proveedores encuestados= aquellos que respondieron la encuesta

Supuestos:

Realizacion de la encuesta anual.

Asociacion porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

<=85% 0 Implica el no cobro de la compensacidn en el periodo de liquidacion siguiente
>85% y <95% 30

>=95% 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Equipo

Formacién y conocimientos del personal

Evaluacion de desempefio

Realizar el 95% de las evaluaciones de desempefio de los colaboradores

Porcentaje de evaluaciones de desempefio realizadas

Sumatoria de evaluaciones de desempefio realizadas/sumatoria de personas a evaluar

Registros de RRHH, formularios de evaluacidn individuales

Responsables de proceso

Unidad asociada:

RRHH

Fecha de cierre:

Ultimo dia del afio

Observaciones/ descripcion unidad
de medida:

Evaluaciones realizadas= formulario completo y reunién de cierre con cada persona. Datos remitidos a RRHH para su
registro. Personas a evaluar= aquellas que cuentan al menos con un afio de antigiiedad en la empresa.

Supuestos:

Contar con los responsables de realizar las evaluaciones.

Asociacion porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:
<=95% 0 Implica el no cobro de la compensacién en el periodo de liquidacidn siguiente
>95% y <100% 30
100% 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual Equipo

Objetivo: Mejorar el sistema de informacién y atencién al cliente generando “Confianza”

Nombre de lam Implementar acciones seguin resultado de encuesta

Descripcién: ) . - L : .
Realizar las acciones definidas en funcidn de los resultados de la encuesta de clientes en tiempo y forma

Porcentaje de cumplimiento de hitos

Sumatoria de hitos cumplidos en plazo/Sumatoria de hitos previstos

Sistema de gestion de calidad

Equipo Customer Care

Unidad asociada: Customer

Fecha de cierre: Ultimo dia del cuatrimestre

Observaciones/ descripcién unidad  |En el Sistema de Gestion de Calidad se detallan los hitos a realizar en cada mes, para la implementacién de cada una de las

de medida: acciones propuestas. Para ser computado, el hito debe haberse realizado dentro del mes en el cual estaba previsto.
Contar con presupuesto para la realizacidn de las acciones. Contar con el personal con las competencias necesarias para la
Supuestos: realizacidn de las acciones.
Valores Puntajes Observaciones:
Asociacion porcentaje <=85% 0 Implica el no cobro de la compensacidn en el periodo de liquidacion siguiente
alcanzado/puntaje asociado >85% y <90% 30
>=90% 50

Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual  [Ss[¥]]eJe]

Objetivo: Mejorar el sistema de informacion y atencidn al cliente generando “Confianza”

Nombre de la meta: Mejorar la calidad de la informacidn brindada al cliente

Alcanzar un 90% de calificaciones de "muy bien" o "excelente" en calidad de informacidn, segin encuesta anual
de clientes

Porcentaje de calificaciones "muy bien" o "excelente" obtenidas

Descripcion:

Sumatoria de calificaciones "muy bien" o "excelente" en calidad de la informacion / total de clientes
encuestados

Encuesta anual de clientes
Equipo Customer Care
Unidad asociada: Customer

Fecha de cierre: Ultimo dia del afio

Observaciones/ descripcion

unidad de medida: Total de clientes encuestados= clientes que respondieron la encuesta
La encuesta se realiza en los plazos previstos e incluye una muestra de clientes no inferior al 10% del total de la
Supuestos: cartera. No hay cambios sustanciales en la estructura del area ni en los procedimientos utilizados.
Valores Puntajes Observaciones:
Asociacion porcentaje <=85% 0 Implica el no cobro de la compensacién en el periodo de liquidacidn siguiente
alcanzado/puntaje asociado >85% y <90% 30
>=90% 50
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Metas individuales:

Tipo de meta: Organizacional,

Equipo o Individual Individual

Objetivo: Mejorar tiempo de ingreso de compras de proveedores del exterior

Nombre de la meta: Demora promedio de ingreso de compras de proveedores del exterior < 30 dias

Descripcion: L . . . . . 3
Disminuir el tiempo promedio de ingreso al sistema de las compras de proveedores del exterior a 20 dias

Demora promedio de ingreso de compras de proveedores del exterior

Sumatoria de dias de demora de ingreso de facturas de compras/cantidad facturas de compras recibidas

Sistema Softcargo

Customer, Coordinador Customer In House, Auxiliar administrativo (compras)

Unidad asociada: Customer Care, Administracion

Fecha de cierre: Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcién unidad

de medida: Se computan dias corridos. Dias de demora= Fecha de ingreso de la factura - Fecha de la factura
Supuestos: Contar con las personas encargadas de realizar esta tarea o quien pueda suplirla. Sistema operativo.
Valores Puntajes Observaciones:
Asociacién porcentaje >=30 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacion siguiente
alcanzado/puntaje asociado >20y <30 30
<=20 50

Tipo de meta: Organizacional,

Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Individual

Mejorar tiempo de ingreso de compras de proveedores locales

Demora promedio de ingreso de compras de proveedores locales < 10 dias

Descripcion: o . . . ,
Disminuir el tiempo promedio de demora de ingreso de compras locales a 7 dias

Demora promedio de ingreso de compras de proveedores locales

Sumatoria de dias de demora de ingreso de facturas de compras/cantidad facturas de compras recibidas

Sistema Softcargo

Auxiliar Administrativo (compras)

Unidad asociada: Administracion, Customer Care

Fecha de cierre: Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcién unidad

de medida: Se computan dias corridos. Dias de demora= Fecha de ingreso de la factura - Fecha de la factura
Supuestos: Contar con la persona encargada de realizar esta tarea o quien pueda suplirla. Sistema operativo.
Valores Puntajes Observaciones:
Asociacién porcentaje >=10 0 Implica el no cobro de la compensacién en el periodo de liquidacion siguiente
alcanzado/puntaje asociado >7y<10 30
<=7 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Mejorar % Gestion de cobranzas de clientes

Gestidn de cobranzas

Realizar la gestién de cobro de facturas, logrando disminuir el % de facturas vencidas con mds de 90 dias

Porcentaje de facturas impagas con mas de 90 dias de vencidas

Monto total de facturas a cobrar con mas de 90 dias de vencidas/monto total de facturas a cobrar

Sistema Softcargo

Auxiliar Administrativo (cobranzas)

Unidad asociada:

Administraciéon

Fecha de cierre:

Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcion unidad

de medida:

Supuestos:

Contar con la persona encargada de realizar esta tarea o quien pueda suplirla. Sistema operativo.

Asociacién porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:
>=5% 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacion siguiente
>4% y <5% 30
<=4% 50

Tipo de meta: Organizacional,

Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Mejorar tiempos de facturacion

Facturacion

Emitir las facturas a clientes en menos de 5 dias de salida la exportacidn o llegada de la importacion

Demora promedio de emision de facturas

Sumatoria de dias de demora de emisién de facturas/total de facturas emitidas en el periodo

Sistema softcargo

Auxiliar Administrativo (facturacién)

Unidad asociada:

Administracion

Fecha de cierre:

Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcién unidad
de medida:

Dias de demora= fecha de emision de factura - fecha de salida de la exportacion o de llegada de la importacién. Se
computan dias corridos

Supuestos:

Contar con la persona encargada de realizar esta tarea o quien pueda suplirla. Sistema operativo.

Asociacidn porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

>=5 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacidn siguiente
>4y <5 30

<=4 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Remitir informacion en tiempo y forma a la Gerencia General, para su monitoreo
Informes semanales

Enviar a la Gerencia General un informe semanal con datos de facturacidn y cobranza
Porcentaje de informes enviados en plazo

Sumatoria de informes enviados en plazo/Sumatoria de semanas completas del periodo

Correo electrdnico con informe adjunto

Encargado de Administracion

Unidad asociada:

Administracion

Fecha de cierre:

Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcién unidad
de medida:

Plazo= semana siguiente a la que se estd informando. Se computan para el cuatrimestre Unicamente semanas
completas. Los informes deberan contener la informacidn requerida por la Gerencia General

Supuestos:

Contar con la persona encargada de realizar el informe semanal.

Asociacion porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

<=90% 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacion siguiente
>90% y <95% 30

>=95% 50

Tipo de meta: Organizacional,

Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Remitir informacién en tiempo y forma a la Gerencia General, para su monitoreo

Seguimiento de los Top 30

Enviar a la Gerencia General un informe mensual con detalle del seguimiento realizado a los 30 mejores clientes

Cantidad de informes aprobados por la Gerencia General

Sumatoria de informes aprobados

Correo electronico con informe adjunto y constancia de aprobacién por la Gerencia General

Key Account Manager

Unidad asociada:

Comercial

Fecha de cierre:

Ultimo dia de cada cuatrimestre

de medida:

Observaciones/ descripcion unidad

Seguimiento: acciones a realizar segun procedimiento PR. El informe debera ser enviado dentro de los 15 dias del
mes siguiente al que se estd informando

Supuestos:

La Gerencia General aprueba o no el informe dentro de los 10 dias de recibido.

Asociacién porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

<3 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacidn siguiente
>=3y <4 30

4 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Aumento promedio de cotizaciones aceptadas

Cumplimiento de llamadas

Realizar el 95% de las llamadas previstas a clientes

Porcentaje de llamadas realizadas

Sumatoria de llamadas realizadas/sumatoria de llamadas previstas segin PR

Denominador: PR. Numerador: datos de CRM

Equipo de Ejecutivos de Venta

Unidad asociada:

Comercial

Fecha de cierre:

Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcion unidad
de medida:

Llamadas realizadas: se computan las registradas en CRM. En PR se define la cantidad de llamadas a realizar a cada
cliente.

Supuestos:

Contar con las personas encargadas de realizar las llamadas.

Asociacion porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

<=90% 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacidn siguiente
>90% y <95% 30

>=95% 50

Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Aumento promedio de cotizaciones aceptadas

Cumplimiento de reuniones

Realizar el 95% de las reuniones previstas con clientes

Porcentaje de reuniones realizadas

Sumatoria de reuniones realizadas/sumatoria de reuniones previstas segtin PR

Denominador: PR. Numerador: datos de CRM

Ejecutivos de Venta

Unidad asociada:

Comercial

Fecha de cierre:

Ultimo dia de cada cuatrimestre

Observaciones/ descripcién unidad
de medida:

Reuniones realizadas: se computan las registradas en CRM. En PR se define la cantidad de reuniones a realizar a cada
cliente.

Supuestos:

Contar con las personas encargadas de realizar las reuniones.

Asociacidn porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

<=90% 0 Implica el no cobro de la compensacidn en el periodo de liquidacién siguiente
>90% y <95% 30

>=95% 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Disminuir la tasa de Rotacién de Clientes

Cotizaciones en estado borrador en 24 horas

Alcanzar un 90% de cotizaciones en estado borrador realizadas en las 24 horas siguientes de recibida la solicitud de
cotizacién del cliente

Porcentaje de cotizaciones en estado borrador en 24 horas

Sumatoria de cotizaciones en estado borrador en 24 horas/Sumatoria de cotizaciones solicitadas

Sistema Softcargo

Colaboradores de pricing

Unidad asociada:

Pricing

Fecha de cierre:

Ultimo dia del cuatrimestre

Observaciones/ descripcion unidad
de medida:

Para el cémputo del plazo se toma la fecha de recepcidn de la solicitud de cotizacién que consta en sistema Softcargo y la
fecha de cambio a estado borrador registrada en el mismo sistema.

Supuestos:

Sistema Softcargo operativo. Contar con las personas encargadas de esta tarea.

Asociacidn porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

<=80% 0 Implica el no cobro de la compensacién en el periodo de liquidacidn siguiente
>80% y <90% 30

>=90% 50

Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual
Objetivo:
Nombre de la meta:

Descripcion:

Individual

Disminuir la tasa de Rotacidn de Clientes

Cotizaciones en estado enviada en 48 horas

Alcanzar un 90% de cotizaciones en estado enviada realizadas en las 48 horas siguientes de cambio de status borrador

Porcentaje de cotizaciones en estado enviada en 48 horas

Sumatoria de cotizaciones en estado enviada en 48 horas/Sumatoria de cotizaciones solicitadas

Sistema Softcargo

Ejecutivos de venta

Unidad asociada:

Equipo Comercial

Fecha de cierre:

Ultimo dia del cuatrimestre

de medida:

Observaciones/ descripcion unidad

Para el computo del plazo se toma la fecha en que la cotizacién cambio de estado borrador en sistema Softcargo y la
fecha de cambio a estado enviada registrada en el mismo sistema.

Supuestos:

Sistema Softcargo operativo.

Asociacion porcentaje
alcanzado/puntaje asociado

Valores Puntajes Observaciones:

<=80% 0 Implica el no cobro de la compensacidn en el periodo de liquidacidn siguiente
>80% y <90% 30

>=90% 50
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Tipo de meta: Organizacional,

Transversal, Equipo o Individual  [II\[s[E]l
Objetivo: Actualizar conocimientos en el 100% de los colaboradores

Nombre de la meta: Formacion del personal

Descripcion: . o L
Ejecutar el plan de capacitacion, asegurando la participacion del 100% de los empleados

Horas de capacitacion por empleado

Total de horas de capacitacion del periodo/total de empleados

Registros de RRHH con total de cursos de capacitacion brindados, con lista de asistentes, planilla de trabajo
Gerente de RRHH

Unidad asociada: RRHH
Fecha de cierre: Ultimo dia de cada cuatrimestre
Observaciones/ descripcion Horas de capacitacion: horas efectivas del ultimo afio movil; total de empleados: total de empleados con 1 afio
unidad de medida: 0 mas de antigiiedad
Contar con presupuesto, disposicion de los encargados de realizar la capacitacion, disposicion de los
Supuestos: empleados para realizar los cursos asignados
Valores Puntajes Observaciones:

Asociacién porcentaje menor a 12 0 Implica el no cobro de la compensacion en el periodo de liquidacion siguiente
alcanzado/puntaje asociado 12y 16 30

mayora 16 50

Tabla 30: fichas de metas definidas (elaboracion propia)
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Calculo:

Los indicadores se calcularan con la frecuencia definida para cada uno. Los
valores alcanzados en las metas individuales seran aportados por cada una de
las personas involucradas.

Para las metas de equipo, los indicadores seran calculados por el responsable
del equipo.

Para el caso de las metas transversales, se designara un responsable de
elevar a la Gerencia General los valores obtenidos del indicador asociado.

Para las metas descritas anteriormente, los valores de los indicadores
resultantes, deberan ser entregados a RRHH dentro de los 15 dias siguientes
al cierre del periodo.

La meta organizacional sera calculada por el Gerente General. El valor del
indicador asociado deberia ser comunicado a RRHH hasta el 31 de marzo del
afo siguiente.

Controles:

Las personas que calculan los indicadores asociados a las metas son
responsables de mantener la documentacion que respalda el valor informado.

Se sugiere la realizacion de controles de verificacion en forma periédica y
aleatoria, para asegurar la exactitud y veracidad de la informacion
suministrada. Los mismos podrian ser realizados por superiores jerarquicos,
una o mas personas de la empresa designadas a tales efectos o por personal
externo a la organizacion.

Debera evaluarse la conveniencia de cada una de las opciones planteadas,
pudiendo implementarse una combinacion de ellas.

En caso de detectarse errores de exactitud en la informacidon suministrada,
debera evaluarse el impacto y la causa del error.

El valor del indicador errbneamente informado debera ser ajustado por el valor
correcto. Si el mismo implica el no cumplimiento de una meta, se descontara de
la liquidacion de sueldos siguiente a la fecha de deteccion del error, los montos
de la compensacion abonados y que no correspondian.

Si se comprueba que una 0 mas personas aportan intencionalmente valores
inexactos de un indicador, se aplicaran las sanciones disciplinarias que se
entiendan pertinentes.
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Cronograma de implantacion:

Setiembre 2015

» Aprobacién final del modelo y ajustes a las metas definidas.
» Elaboracion del manual general del sistema de remuneracion
variable

Octubre 2015

» Comunicacion del modelo a todos los niveles de la organizacion

Noviembre 2015

» Capacitacion por meta a cada uno de los involucrados

Diciembre 2015
* Realizar testeo del modelo en un muestra de metas y personas

seleccionadas

Enero 2016

* Inicio del modelo

Enero — abril 2016

* Acompafiamiento a las personas en el célculo y registro de los valores
de cada indicador.

Enero — junio 2016

» Asesoramiento permanente segun requerimientos de la empresa.

Julio 2016

» Evaluacion de la implantacion.

Diciembre 2016

« Evaluacion del impacto del modelo implantando.
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5.5 Plan de carrera:

Como forma de mejorar la remuneracion actual, se propone el modelo de
remuneracion variable descrito en el punto anterior. Con esto se espera lograr
mayor competitividad a nivel de la oferta de trabajo en el rubro.

Al definir las bandas salariales, es posible otorgar crecimientos salariales a las
personas en base a factores tales como desempefio, planes de movilidad
interna y planes de sucesion.

Se sugiere evaluar la conveniencia de incorporar planes de formacion a nivel
terciario, como forma de retencion del talento. Mediante este beneficio, se
estaria colaborando con la profesionalizacion de las personas, quienes estarian
mejor preparadas para acceder a puestos de mayor responsabilidad.

5.6 Evaluacion de desempeiio

Con la implantacion del modelo de remuneracion variable propuesto, la
empresa tendra ademas de la evaluacion de desempeiio tradicional, una
medicion directa de la contribucion de las personas asociadas a metas
individuales e indirecta de las asociadas a metas de equipos.

Se recomienda que el resultado de la evaluacion de desempefio sea tomado en
cuenta a la hora de otorgar incrementos salariales.

A modo de ejemplo, una persona con una calificacion de excelente durante los
altimos 3 afos generaria un incremento salarial equivalente al nivel siguiente
dentro de la franja en la que se encuentre.

Es importante que se realice la totalidad de las evaluaciones de desempefio,
por ser esta una instancia de intercambio entre las personas y sus jefes.

Por tanto se incluyéo dentro de las metas previstas para el modelo de
remuneracion variable.

5.7 Salud y seguridad ocupacional

Se debera monitorear la eficacia del programa actual, para detectar posibles
necesidades de adecuacion.

93



5.8 Plan de sucesion

De acuerdo a

la situacion actual,

la Gerencia General podria asumir

temporalmente la Direccion de la empresa; sin embargo no se visualizan
acciones tendientes a formar otras personas que puedan suplir otros cargos

clave.

Se recomienda abordar este tema en el corto plazo dada la situacion de
vulnerabilidad que se visualiza en este punto.

A continuacién se presentan los indicadores de monitoreo propuestos para las
acciones recomendadas.

1. Reclutamiento y Seleccion:

Objetivos

Mantener o mejorar la

Promedio de

Cantidad de

Contar con los
recursos
necesarios. No se

Carpetas en
servidor con

eficacia de los procesos de postulantes postulantes . curriculums
. ., . . incluyen para el " Anual RRHH 15
reclutamiento y seleccion calificados por calificados/total de| , calificados
calculo llamados »
de la empresa. llamado llamados clasificados
para puestos
) por llamado
gerenciales
Acciones
Implementar los siguientes
hitos: 1) incorporar el uso las
redes sociales profesionalesy |Implementacion de
. S . Cantidad de hitos Registros de Contar con el presupuesto
2) pagina web institucional redes y link en 2 g Anual RRHH P P

como canales de difusion de
llamados y facilitar las
postulaciones espontdneas.

pagina web

cumplidos

RRHH

necesario
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2

Objetivos

Brindar a los nuevos
colaboradores las

Induccidén

Definicion

Evaluacion del
primer trimestre de

herramientas y nuevos
conocimiento necesarios |colaboradores con
para lograr una mejor resultados
comprension del negocio  |aceptables.

Férmula de
calculo

Cantidad de
evaluaciones
aceptables de
nuevos
colaboradores/can
tidad de nuevos
colaboradores

Indicadores de efecto

Supuestos

Contar con los
responsables que
realizan la
evaluacion

Formulario de

Fuente de
datos

evaluacion
trimestral

Periodicidad ' Responsable

Anual

Meta

RRHH 95%

Acciones

Programa de induccién con
capacitacion en todas las areas
de la empresa

% de personal
nuevo con curso de
induccién

Personal con curso
de induccién/total

Férmula de
calculo

de personal
ingresado en el
periodo

100%

Indicadores de causa

Fuente de
datos

Registros de
RRHH

Periodicidad

Semestral

Responsable

RRHH

Supuestos

Se cuenta con infraestructura y
presupuesto para el dictado de
cursos
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3. Capacitacién

Objetivos

Promover el desarrollo
permanente de los
colaboradores

Definicion

Personal capacitado
para el desempefio

eficiente de sus
tareas

Indicadores de efecto

Férmula de
calculo

Cantidad de
personas con
evaluacion de

desempefio con
muy bieny
excelente/cantidad
de evaluaciones
realizadas

presupuesto para
desarrollar el PAC.
Disposicion de las

realizar los cursos

Supuestos

Contar con

personas para

asignados.

Fuente de
datos

Formularios
de evaluacién
de
desempefio.

Periodicidad ' Responsable

Semestral RRHH

Meta

80%

Acciones

Actualizar el conocimiento del
100% de los colaboradores

Definicion

Horas de
capacitacion por
colaborador

Férmula de
calculo

total de horas de
capacitacion del

Indicadores de causa

Fuente de
datos

Registros de
RRHH

Periodicidad

cuatrimestral

Responsable

RRHH

Supuestos

Contar con presupuesto,
disposicion de los encargados
para realizar la capacitaciéon y

disposicion de los
colaboradores para realizar los
cursos asignados

Continuar con la capacitacién
en liderazgo a los responsables
de proceso

resultados de
encuesta de clima

R 12 horas
periodo/total de
colaboradores
% obtenido en la
encuesta de clima
60%

en la dimensién
confianza

Encuesta de

clima de GPTW

anual

Gte General

que se realice la encuesta
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4. Remuneracion

Indicadores de efecto

Objetivos

Férmula de Fuente de
célculo Supuestos datos Periodicidad | Responsable Meta

. L % promedio de
Mejorar la motivacion y el |Incremento del % de °P

, o respuestas
compromiso de las respuestas positivas " L, Encuesta de
) -, positivas en las realizacion de la )
personas, incrementando |sobre la percepcién . . clima de Anual Gte General 30%
preguntas relativas |encuesta de clima GPTW

el reconocimiento porel |de equidad en las

L . a equidad en las
logro de objetivos remuneraciones

remuneraciones

Indicadores de causa

Acciones

Férmula de Fuente de
Definicion calculo datos Periodicidad | Responsable Supuestos

Implementar un sistema de
remuneracion variable.

mplimiento de
Comprende: 1) aprobacién de cumpiimi

hitos previstos para

metas finales, 2) Difusion del X . X . .,
la puesta en sumatoria de hitos Registros de aprobacion, implementacion y
modelo a toda la empresa, h 4 Anual Gte General i T,
marcha del modelo cumplidos RRHH asignacién de recursos
3)puesta en marcha del ~,
. de remuneracion
modelo, 4) reuniones de .
variable

monitoreo en el primer
semestre
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5. Plan de Carrera

Objetivos

Desarrollar y retener el
talento

Férmula de
Definicion calculo

cantidad de
talentos que
egreso en el
periodo/total de
egresos

rotacion de personal
clave

Indicadores de efecto

Supuestos

implementacion
en curso de
planes de
retencién
propuestos. La
empresa define
personal clave a
considerar

Fuente de
datos

registros de
RRHH

Periodicidad | Responsable Meta

Gerentes 'y
Anual responsables 0%
de equipo

Acciones

Férmula de
Definicion calculo

Implementar un plan de
retencion

planes
elaboradores, |cantidad de planes
aprobados e implementados

implementados

Indicadores de causa

Fuente de
datos

Registros de
RRHH

Periodicidad

Anual

Responsable Supuestos

RRHH contar con presupuesto
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6. Salud y Seguridad Ocupacional

Indicadores de efecto

Objetivos J
Férmula de Fuente de
Definicién calculo Supuestos datos Periodicidad || Responsable Meta
sumatoria de
Estimular el bienestar fisico . accidentes se contindan
accidentes laborales .
de las personas laborales o aplicando normas

y enfermedades

profesionales enfermedades de seguridad e

profesionales higiene
declaradas

minimizando riesgos de
accidentes laborales

Indicadores de causa

Acciones

Férmula de Fuente de
Definicion calculo datos Periodicidad = Responsable Supuestos

no se recomiendan nuevas
acciones por considerar
adecuadas las actuales

Tabla 31: indicadores de monitoreo de procesos (elaboracion propia)

7. Evaluacién de desempefio

Objetivos y acciones incluidas en otros procesos.

8. Plan de Sucesion

No se incluye indicadores en tanto no hay planificacion al respecto de este
tema.
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Capitulo 6. Conclusiones

En primer lugar podemos concluir que la funcion de Recursos Humanos en
Ralesur S.A. se encuentra en la etapa de de socio estratégico.

Desde la Direccion de la empresa se visualiza a esta area como generadora de
valor para la Organizacion.

En conjunto con la Gerencia General, se promueve el desarrollo de
capacidades organizaciones que creen valor intangible de mercado.

Segun las politicas definidas por la Direccion, los objetivos de Recursos
Humanos incluyen atraer a las personas, desarrollar su potencial y fidelizarlas.

También se puede concluir que no es una empresa que simplemente apoye los
cambios sino que es promotor activo de los mismos.

Para ello podemos tomar como ejemplo la encuesta de clima que se comenzo
a aplicar desde el afio 2014, y el modelo de remuneracion variable que se
implantara en el afio 2016.

Por lo expuesto se puede inferir que el resultado de este trabajo, en tanto
aporta valor y esta alineado a la cultura de innovacién y mejora de la empresa,
sera plasmado en acciones concretas.

Para finalizar, citamos a Peter Drucker a través de una frase que entendemos
oportuna en tanto esté alineada con el sentido de este trabajo y con la cultura
de la empresa en la cual se desarrollo:

“Los planes son solo buenas intenciones a menos que degeneren
inmediatamente en trabajo duro”.
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ANEXO 11 FORMULARIO EVALUACION DE DESEMPENO
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Colaborador evaluado:

Cargo:

Departamento:

Evaluador:

Fecha evaluacion:

Desempefo: A - Insatisfactorio // B - Regular // C - Bueno // D - Muy bueno // E - Excelente

Calificacion
evaluador

Calificacion
evaluado

Calificacion
final

Muestra entusiasmo en el trabajo
que realiza y es perseverante

Se esfuerza en superar los
obstaculos que se interponen para
alcanzar las metas

Motivacion,

. Asume las tareas de principio a fin,
Integridad, P P

haciéndose cargo del resultado

Confianza —
Respeta los valores y el cédigo de

ética en su comportamiento
profesional

Los resultados que logra exceden
las expectativas

Estd en permanente contacto con
sus clientes (interno o
externo)asesorandole y conociendo
sus requerimientos

Se muestra interesado en participar
de actividades vinculadas al Sistema
de Gestion de Calidad

Realiza su tarea demostrando
compromiso con la Calidad del
servicio que se presta y su resultado

Calidad y
Flexibilidad

Propone mejoras en los procesos
cuando comprueba ineficiencia o
resultados poco satisfactorios

Es flexible y proactivo en la relacién
con su cliente (interno o externo)
adaptando el servicio a sus
necesidades
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Calificacion
evaluador

Calificacion
evaluado

Calificacion
final

Personas, Trabajo en
equipo, Comunicacion

Participa activamente en su
equipo, asumiendo su parte del
trabajo, aportando ideas y
colaborando con el resto de los
miembros

Trabaja en equipo incluso
cuando sus ideas no son
compartidas

Se preocupa por los conflictos
que puedan surgir dentro del
equipo debido a intereses
opuestos

Se asegura que sus mensajes
son comprendidos al momento
de expresarse

Comparte sus opiniones y sus
ideas valorando las diferencias
de opinidn

Transmite con claridad y
objetividad cuando tiene que
presentar o argumentar sobre
algo.

Conocimiento técnico

Demuestra solvencia técnica en
su area

Muestra interés en mantenerse
actualizado en su campo

Domina las herramientas
tecnoldgicas necesarias para
realizar su tarea

Proactividad e Innovacién

Prevé la aparicion de
inconvenientes que
entorpezcan el cumplimiento
de los objetivos y propone una
solucion rapida

Propone soluciones
demostrando creatividad, con
alternativas posibles

Contribuye y/o se ofrece para
asumir tareas mas alld de su
propio puesto

Resultado global alcanzado
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ANEXO III TABLAS HAY
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ANEXO IV CARTILLA CON BENEFICIOS
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ANEXO V DESCRIPCIONES DE CARGOS Y VALORACIONES
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Gerente General

Objetivo del puesto

Liderar la gestidn estratégica, dirigiendo y coordinando a las distintas dreas para
asegurar la rentabilidad, competitividad, continuidad y sustentabilidad de la empresa,
cumpliendo con los lineamientos estratégicos del directorio y las normativas y
reglamentos vigentes.

*Descripcion

Velar por la vision de la empresay el cumplimiento de su misién
Liderar la gestion estrategica

Liderar la formulacion de los planes de negocio

Alinear a las distintas Gerencias

Definir politicas generales de administracion

Dirigir y controlar el desempeiio de las dreas

Velar por el respeto a las normativas y reglamentos vigentes
Actuar en coherencia con los valores organizacionales

Habilidades del puesto
* técnicas

VALORACION HAY

Codigo

Nombre

Profesional universitario con formacién y experiencia en administracién
Visién de negocio

Orientacion a resultados

Planificacidn estratégica

Liderazgo

Negociacion

Dominio de inglés

Dominio de herramientas informéticas

Comunicacién efectiva

Especialidad
madura

* relaciones humanas

Esindispensable contar con habilidades para comprender, desarrollar y motivar a las personas con el
fin de obtener los resultados planificados

Critica

* Administrativas o gerenciales

Orienta la direccion estrategica de la organizacion y lo que se requiera para su crecimiento

Amplia

Solucion de problemas
* marco de referencia

Determina las politicas de la empresa

Genéricamen
te definido

*complejidad de pensamiento

Situaciones variables que requieren un pensamiento analitico, interpretativo y evaluativo

Adaptativo

Responsabilidad
*Libertad de actuacion

Esta posicion establece las politicas de toda la organizacion

Con guias
generales

*Magnitud

Volumen econdémico actual que afecta al puesto mayor a USS 5.000

| Grande

* Impacto

Responsabilidad final por los resultados organizacionales

| Primario
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

IV. AMPLIA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 460 528 608
Dominio en una funcién
I C " - .
especiliazada, adquirida mediante
L N una amplia experiencia en el
(. manejo de teorfas, técnicas y 528 608 700
D C principios.
A A
D
608 700 800

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

4. ADAPTATIVO

G. GENERICAMENTE DEFINIDO

Politicas generales y objetivos finales.

57%
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3) Responsabilidad

MAGNITUD 4. GRANDE
IMPACTO R C S P
G. CON GUIAS GENERALES
L
A 304 400 528 700
B P C Estos puestos estan esencialmente
EAT sujetos Unicamente a politicas y guias
RRU genéricas.
T AA 350 460 608 800
A R
D
400 528 700 920

Puntaje total del puesto: 700+57%*700+800= 1.899
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Gerente Comercial

Objetivo del puesto

Coordinar las actividades de la fuerza de ventas y definir los planes de comercializacién, a

fin de lograr el posicionamiento de la empresay los objetivos propuestos, en base a las politicas
establecidas.

promocidén y venta de los servicios a fin de lograr los objetivos de ventas.

*Descripcion

Definir, proponer, coordinary ejecutar las politicas de comercializacion orientadas al logro de los
objetivos propuestos

Definiry proponer los planes de marketing de la empresa

Investigary prever la evolucion de los mercados y la competencia anticipando acciones competitivas
que garanticen el liderazgo de la empresa

Controlar que los objetivos y acciones propuestas se cumplan en los plazos y condiciones establecidas
Habilidades del puesto
* técnicas

VALORACION HAY

Cdédigo

Nombre

amplio conocimiento de comercio exterior
elaboracién y manejo de presupuestos de ventas
conocimiento del mercado

habilidades de lidezargo y toma de decisiones
manejo de inglés

manejo de herramientas informaticas.

Especialidad
madura

* relaciones humanas

es de maxima importancia tener habilidades para comprender, desarrollar y motivar a las personas con
el fin de obtener resultados que afectan a toda la organizacion

Critica

* Administrativas o gerenciales

Integracion y coordinacién operacional o conceptual de actividades y funciones de diversa naturaleza

Heterogénea

Solucién de problemas
* marco de referencia

Politicas amplias y objetivos genéricos

Ampliamente
definido

*, loiided iont
complej de,_ to

situaciones diferenciadas que requieren de andlisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de
cosas aprendidas

Interpolativo

Responsabilidad
*Libertad de actuacion

sujeto a politicas funcionales de metas

Con
orientacion

*Magnitud

Volumen econémico actual que afecta al puesto mayor a USS 5.000

Grande

* Impacto

Responsable final por los resultados del d&rea comercial

Primario
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

[1l. HETEROGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 350 400 460
Dominio en una funcién
I C . - .
especiliazada, adquirida mediante
L N una amplia experiencia en el
. manejo de teorias, técnicas y 400 460 528
D C principios.
A A
D
460 528 608

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

F. AMPLIAMENTE DEFINIDO 36%

Politicas amplias y objetivos genéricos.

43%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 4. GRANDE
IMPACTO R C S P
F. CON ORIENTACION
L
A 200 264 350 460
B P C Estos puestos por su naturaleza o
EAT tamarfio estan sujetos en forma amplia
RRU a: Politicas funcionales de metas y/o
T AA direccion general. 230 304 400 528
A R
D
264 350 460 608

Puntaje total del puesto: 528+36%%*528+528= 1.246,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Gerente Customer Care

Objetivo del puesto

Gestionar y administrar las actividades para realizar la coordinacion y seguimiento de los embarques.
Gestionary asegurar la calidad de la atencion al cliente.

*Descripcion

Asegurar un modelo de atencién al cliente dentro del marco de calidad y eficiencia establecido
Asegurar la operativa de coordinacion y seguimiento de los embarques

Garantizar la mejora continua de la atencidn al cliente a traves de la sistematizacion y coordinacion de
los procesos del departamento.

Aseguar que lainformacion que se maneja internamente y con el cliente es fidedigna, oportunay
adecuada.

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Cédigo Nombre
amplio conocimiento de comercio exterior
manejo de técnicas de negociacién y ventas
conocimiento del mercado r Especialidad
habilidades de liderazgo y toma de decisiones madura
manejo de inglés
manejo de herramientas informéticas.
* relaciones humanas
es de maxima importancia tener habilidades para comprender, desarrollary motivar a las personas con 3 Criti
) ritica
el fin de obtener resultados que afectan a toda la organizacién
* Administrativas o gerenciales
. L. L . - . . 1 Heterogénea
integracion y coordinacidn operacional o conceptual de actividades y funciones de diversa naturaleza
Solucion de problemas
* marco de referencia
r Ampliamente

politicas amplias y objetivos genéricos definido
*complejidad de p e
situaciones diferenciadas que requieren de analisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de .

. 3 Interpolativo
cosas aprendidas
Responsabilidad
*Libertad de actuacion

r Con

sujeto a politicas funcionales de metas orientacion
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto mayor a USS 5.000 4 | Grande
* Impacto
Responsable final por los resultados del area de Atenciodn al Cliente P | Primario
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

[1l. HETEROGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 350 400 460
Dominio en una funcién
I C i - .
especiliazada, adquirida mediante
L N una amplia experiencia en el
I manejo de teorias, técnicas y 400 460 528
D C principios.
A A
D
460 528 608

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

F. AMPLIAMENTE DEFINIDO 36%

Politicas amplias y objetivos genéricos.

43%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 4. GRANDE
IMPACTO R C S P
F. CON ORIENTACION
L
A 200 264 350 460
B P C Estos puestos por su naturaleza o
EAT tamarfio estan sujetos en forma amplia
RRU a: Politicas funcionales de metas y/o
T AA direccion general. 230 304 400 528
A R
D
264 350 460 608

Puntaje total del puesto: 528+36%%*528+528= 1.246,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Gerente Recursos Humanos

Objetivo del puesto

Generar estrategias para atraer, desarrollary retener al talento humano, creando y fortaleciendo la
cultura organizacional; y contribuyendo al cumplimento de los objetivos estrategicos

*Descripcion

Procesos de reclutamiento y seleccion de personas para nuevas incorporaciones
Induccidn a nuevos colaboradores

Establecer el Plan Anual de Capacitacidn, monitoreando cumplimiento y retorno de las actividades de
capacitacién

Coordinar capacitaciones internas y externas

Coordinar, procesar y monitorear evaluaciones de desempefio de la organizacion
Promovery participar de acciones de responsabilidad social empresaria
Administracion del personal (legajos, licencias, liquidacion de haberes)
Gestionar acciones para promover y mejorar la comunicacidn interna

Establecer acciones con el fin de promover el mejor clima de trabajo

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Cdédigo Nombre
Licenciado en Psicologia
amplios conocimientos sobre gestion de las personas en las organizaciones .-
o . . Especialidad
habilidades de liderazgo y toma de decisiones F
. ; : O madura
manejo de herramientas informaticas
manejo de inglés.
* relaciones humanas
es de maxima importancia tener habilidades para comprender, desarrollary motivar a las personas con 3 Criti
. . ritica
el fin de obtener resultados que afectan a toda la organizacion
* Administrativas o gerenciales
. - L . - . . I Heterogénea
integracion y coordinacién operacional o conceptual de actividades y funciones de diversa naturaleza
Solucién de problemas
* marco de referencia
r Ampliamente
politicas amplias y objetivos genéricos definido
*e r' l--.: "de,_ iento
situaciones diferenciadas que requieren de andlisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de )
K 3 Interpolativo
cosas aprendidas
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
r Con
sujeto a politicas funcionales de metas orientacion
*Magnitud
Volumen econédmico actual que afecta al puesto hasta USS 500 2 Pequefia
* Impacto
Participacién conjunta con otros responsables de equipo, para el logro de los objetivos .
P ) P quipo, p g d S Compartido

organizacionales
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

[1l. HETEROGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 350 400 460
Dominio en una funcién
I C . - .
especiliazada, adquirida mediante
L N una amplia experiencia en el
I manejo de teorias, técnicas y 400 460 528
D C principios.
A A
D
460 528 608

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

F. AMPLIAMENTE DEFINIDO 36%

Politicas amplias y objetivos genéricos.

43%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
F. CON ORIENTACION
L
A 115 152 200 264
B PC Estos puestos por su naturaleza o
EAT tamafio estan sujetos en forma amplia
RRU a: Politicas funcionales de metas y/o
TAA direccioén general. 132 175 230 304
A R
D
150 200 264 350

Puntaje total del puesto: 528+36%%528+230 = +948,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Encargado de administracion & finanzas

Objetivo del puesto

Gestionar el Departamento a través del seguimiento y control de actividades que en el
mismo se desarrollan. Contribuir con la mejora de los procesos de toda la Organizacion

*Descripcion

Monitoreo de cuentas corrientes

Confeccion de la declaracidn jurada de Impuestos de la organizacién
Confeccion de reportes de gestion mensual

Apoyo en la confeccién del balance anual

Supervision de los procesos del Departamento

Apoyo en tareas vinculadas con el Sistema de Gestion de Calidad

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Codigo Nombre
Contador Publico
Formacidn y actualizaciéon en materia tributaria -
- R o Especialidad
Habilidades de liderazgo y toma de decisiones F
. L madura
manejo de inglés
manejo de herramientas informaticas
* relaciones humanas
esimportante la comprensién de los demas, asi como influirles con el fin de obtener resultados 2 Importante
* Administrativas o gerenciales
. L. S . . . . ] Heterogénea
integracion y coordinacion operacional o conceptual de actividades y funciones de diversa naturaleza
Solucion de problemas
* marco de referencia
Politicas y principios claramente definidos E Definido
*complejidad de pensamiento
situaciones diferenciadas que requieren de analisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de .
X 3 Interpolativo
cosas aprendidas
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
£ Con
sujeto a practicas y procedimientos amplios direcciéon
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto mayor a USS 5.000 4 Grande
* Impacto
S Compartido
Participacion conjunta con otros responsables de equipo para el logro de los objetivos organizacionales
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

[1l. HETEROGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 350 400 460
Dominio en una funcién
I C " - .
especiliazada, adquirida mediante
L N una amplia experiencia en el
I manejo de teorfas, técnicas y 400 460 528
D C principios.
A A
D
460 528 608

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

E. DEFINIDO 33%

Politicas 'y  principios  claramente
definidos.

36%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD

4. GRANDE

IMPACTO

C

S

E. CON DIRECCION

Estos puestos, por su naturaleza o
tamafio, estan sujetos a: Practicas y
procedimientos amplios cubiertos por
precedentes o politicas funcionales y/o

consecucion de resultados
operacionales concretos y/o a direccion
general.

O>» <423 mMmw— r
> > > v
o >C - 0P

132

152

175

175

200

230

230

264

304

304

350

400

Puntaje total del puesto: 460+33%*460+264= 875,8
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Key Account Manager

Objetivo del puesto

Gestionar y monitorear la acciones comerciales de los principales clientes de la empresa.

*Descripcion

Supervisar directamente las principales cuentas de la empresa

Definir estrategias comerciales para estos clientes

Definir especificaciones que cada cliente y su operativa requiera

Analizar reclamos que pueden tener

Realizar seguimiento a traves de reuniones internas de las operativas y servicio brindado a estos
clientes

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Codigo Nombre
amplio conocimiento de comercio exterior
dominio de técnicas de ventas g
o Especialidad
conocimiento del mercado F
. o Madura
manejo del inglés
manejo de herramientas informaticas.
* relaciones humanas
es importante la comprension de los demds, asi como influirles con el fin de obtener resultados 2 Importante
* Administrativas o gerenciales
. L. L . - . . 1] Heterogénea
integracidn y coordinacion operacional o conceptual de actividades y funciones de diversa naturaleza
Solucién de problemas
* marco de referencia
. . . .. D Estandarizado
procedimientos diversificados y estandares especializados
*complejidad de pensamiento
situaciones diferenciadas que requieren de andlisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de )
. 3 Interpolativo
cosas aprendidas
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
. L. L . E Con Direccién
sujeto a practicas y procedimientos amplios
*Magnitud
Volumen econémico actual que afecta al puesto mayor a USS 5.000 4 | Grande
* Impacto
participa con colaboradores de otros departamentos dentro de la organizacion S | Compartido

1) Habilidades
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HABILIDAD GERENCIAL
[1l. HETEROGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 350 400 460
Dominio en una funcién
I C " - .
especiliazada, adquirida mediante
L N una amplia experiencia en el
I manejo de teorfas, técnicas y 400 460 528
D C principios.
A A
D
460 528 608

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO
MARCO DE REFERENCIA 3. INTERPOLATIVO
D. ESTANDARIZADO 29%
Procedimientos substancialmente
diversificadas y estandares
especializados.
33%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 4. GRANDE
IMPACTO R C S P
E. CON DIRECCION

L

A 132 175 230 304

B P C Estos puestos, por su naturaleza o

EAT tamafio, estan sujetos a: Practicas y

RRU procedimientos amplios cubiertos por

TAA precedentes o politicas funcionales y/o 152 200 264 350

A R consecucion de resultados

operacionales concretos y/o a direccion
D general.
175 230 304 400

Puntaje total del puesto= 460+29%*460+264=857,4
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Responsable sistema de gestion de calidad

Objetivo del puesto

Administrar, coordinary gestionar el Sistema de Gestidn de Calidad, (SGC) de la Organizacion, velando
por el adecuado cumplimiento de los estandares de calidad y necesidades reales y subyacentes del

cliente. Colaborary formentar el enfoque y orientacion de servicio al cliente

*Descripcion

Colaboracion en la Implementacidn y mantenimiento del Sistema de Gestidn de Calidad bajo la Norma

ISO 9001:2008

Mantenimiento de las buenas practicas de la Norma BASC. (Business Alliance for Secure Commerce).

Induccidn y Capacitacion al personal.

Elaboracion de Talleres de Andlisis de Riesgo, aplicacion de herramientas de gestidn.
Mantenimiento y documentacion del Sistema de Gestidn de Calidad

Disefio, Analisis y realizacion de Encuesta de Satisfaccion al cliente externo.
Intervencion y seguimiento de Reclamos con el cliente externo.

Publicacion y difusion de documentos del SGC en MVD Quality y Website
Administracion y gestion del Software de Calidad, (Sharepoint).

Andlisis de Quejas y reclamos, identificacion de acciones correctivas y preventivas.
Control y Seguimiento de No Conformidades, incidentes y acciones de mejora.
Elaboracién y seguimiento de planes de gestion, objetivos e indicadores.

Elaboracién de Informes de Revisidn para la Direccion.

Realizacidn y Coordinacién de Auditorias internas y planificacion de auditorias externas.
Control en el cumplimiento de los estdndares y cronogramas establecidos en el Sistema.
Formacion de Brigadistas y Coordinacion para la realizacion de simulacros para prevencion de
emergencias.

Habilidades del puesto VALORACION HAY
* técnicas Codigo Nombre
nivel universitario de formacién
Formacion especifica en Sistema de Gestion de Calidad -

- - — Especialidad
Manejo de herramientas de Gestién F

- - — madura
manejo escrito del inglés
manejo de herramientas informaticas
* relaciones humanas
es importante la comprensidn de los demads, asi como influirles con el fin de obtener resultados 2 | Importante
* Administrativas o gerenciales
actividades de planeacion e integracion de actividades de apoyo 1 | Homogénea
Solucién de problemas
* marco de referencia

D Estandarizado

procedimientos diversificados y estandares especializados

*complejidad de pensamiento

situaciones diferenciadas que requieren de analisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de

X 3 Interpolativo
cosas aprendidas
Responsabilidad
*Libertad de actuacién
sujeto a practicas y procedimientos amplios E |C0n direccion
*Magnitud
Volumen econédmico actual que afecta al puesto hasta USS 100. 1 |Muy pequefia
* Impacto
participa con colaboradores de otros departamentos dentro de la organizacion S | Compartido
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
Il. HOMOGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
F. ESPECIALIDAD MADURA
H
AT
B E 264 304 350
Dominio en una funcién
I C i - .
especiliazada, adquirida mediante
L N una amplia experiencia en el
. manejo de teorias, técnicas y 304 350 400
D C principios.
A A
D
350 400 460

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO
MARCO DE REFERENCIA 3. INTERPOLATIVO
D. ESTANDARIZADO 29%
Procedimientos substancialmente
diversificadas y estandares
especializados.
33%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 1. MUY PEQUENA
IMPACTO R C S P
E. CON DIRECCION
57 76 100 132

Estos puestos, por su naturaleza o
tamafio, estan sujetos a: Practicas y
procedimientos amplios cubiertos por
precedentes o politicas funcionales y/o 66 87 115 152

consecucion de resultados
operacionales concretos y/o a direccion
general.

O>» - >xmMmw—r
> > > v
o >C - 0P

76 100 132 175

132



Puntaje total del puesto= 350+29%*350+115= 566,5

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Coordinador de Operaciones especiales

Objetivo del puesto

Realizar las tareas referentes a las operativas especiales de la Organizacién. Dentro de operativas
especiales se encuentran: despachos, determinadas triangulaciones, transporte terrestre
internacional.

*Descripcion

Ingresar y controlar datos operativos al sistema Softcargo
Realizar la coordinacion de las operaciones especiales
Realizar la actividad de atencidn al cliente referente a las operaciones especiales

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Cédigo Nombre
amplios conocimientos en temas de reglamentacion aduanera
conocimientos de comercio exterior -

- —— Especialidad
manejo de inglés E L.

. - - — Basica
manejo de herramientas informéticas
experiencia en negociacion
* relaciones humanas
es importante la comprensidn de los demas asi como influirles con el fin de obtener resultados 2 | Importante
* Administrativas o gerenciales
Integracion y coordinaciéon operacional y conceptual de actividades 1 | Homogénea
Solucion de problemas
* marco de referencia
tiene libertad para elegir entre muchos procedimientos el que hay que seguir D | Estandarizado
*complejidad de pensamiento
situaciones diferentes que requieren andlisis y evaluacion de cada situacién 3 | Interpolativo
Responsabilidad
*Libertad de actuacion

b Genéricamente
parcialmente sujeto a practicas y procedimientos, y se le permite determinar sus propias prioridades regulada
*Magnitud
Volumen econémico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000 3 Mediana
* Impacto
Interactua con colaboradores de otras areas, siendo en conjunto responsables por el logro de los .
. R S Compartido

objetivos de la organizacién
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
Il. HOMOGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
E. ESPECIALIDAD BASICA

H
AT
B E 200 230 264
I C Suficiencia en una funcién

especializada que implica la
L N comprension de su practica y
I principios. 230 264 304
D C
A A
D

264 304 350

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA 3. INTERPOLATIVO
D. ESTANDARIZADO 29%

Procedimientos substancialmente

diversificadas y estandares

especializados.

33%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
D. GENERICAMENTE REGULADA
L
A 66 87 115 152
B P C | Los puestos estan total o parcialmente
EAT sujetos a: Practicas y procedimientos
RRU cubiertos por precedentes o politicas
TAA muy definidas y/o a revisién del 76 100 132 175
A R supendsor.
D
87 115 152 200

Puntaje total del puesto= 264+29%*264+132=472,6
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Nombre del puesto: Supervisor Customer Care

Objetivo del puesto

Realizar la coordinacién y supervision de la gestion de atencidn al cliente y operaciones de las cargas
aéreas

*Descripcion

Coordinacién diaria de las tareas a realizar por parte de los customers y auxiliares operativos
Supervision del correcto ingreso de datos al sistema Softcargo

Supervision de la operativa de la oficina del aeropuerto

Emisidn de reportes para la Gerencia de Customer

Habilidades del puesto

*técnicas Codigo Nombre
Formacidn y/o experiencia en comercio exterior
Experiencia en supervision de personas . -
- .p — p - p - - - E Especialidad Basica
idiomainglés que le permita comunicarse al exterior con clientes y proveedores
menejo de herramientas informaticas a nivel de usuario
* relaciones humanas
Se requiere habilidad bésica para generar realaciones interpersonales adecuadas y necesarias para su

2 Importante
tarea
* Administrativas o gerenciales
Integracidn y coordinacion operacional y conceptual de actividades 1] Homogénea
Soluciéon de problemas
*marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas, aplicando su criterio para la eleccion del R

o ) D Estandarizado

procedimiento mds adecuado en cada caso
*complejidad de p iento
tienen una experiencia previa que les permite actuar en base a ello antes diferentes situaciones 3 Interpolativo
Responsabilidad
*Libertad de actuacion

b Genéricamente
Se le permite determinar sus propias prioridades, siempre que se logren los resultados esperados regulada
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000 3 Mediana
* Impacto
Interactua con colaboradores de otras areas, siendo en conjunto responsables por el logro de los .

S Compartido

objetivos de la organizacion
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
Il. HOMOGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
E. ESPECIALIDAD BASICA

H
AT
B E 200 230 264
I C Suficiencia en una funcién

especializada que implica la
L N comprension de su practica y
I principios. 230 264 304
D C
A A
D

264 304 350

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA 3. INTERPOLATIVO
D. ESTANDARIZADO 29%
Procedimientos substancialmente
diversificadas y estandares
especializados.
33%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
D. GENERICAMENTE REGULADA
L
A 66 87 115 152
B P C | Los puestos estan total o parcialmente
EAT sujetos a: Practicas y procedimientos
RRU cubiertos por precedentes o politicas
TAA muy definidas y/o a revisién del 76 100 132 175
A R supenisor.
D
87 115 152 200

Puntaje total del puesto= 264+29%*26+4+132=472,6
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Customer Care

Objetivo del puesto

Asistir al cliente en todas las etapas del proceso de coordinacion de embarques y notificacidn de status

*Descripcién

Coordinacién de los embarques con los clientes.

Coordinacion de servicios especiales (despacho, transporte, seguros, etc.)

Ingreso de datos en Softcargo.

Notificacidn de status de carga a los clientes (Novedades de la carga, Aviso de salida, Avisos de llegada,
Pre-alerta etc.)

Reportes al cliente de desvios (fechas de salida, trasbordos/conexiones, fechas de arribo, etc.)
Envio de documentos (Hawb/Hobl) al cliente para su aprobacién.

Envio de otros documentos al cliente segun solicitud (copia de facturas digitales, documentos del
proveedor, etc.)

Actualizacién de registros internos.

Ingreso al sistema de compras y ventas

Solicitar reservas a los transportistas (aerolinea, navieras o co-loaders) para las exportaciones.
Preparacion de documentos (Hawb - Hobl) para los embarques de exportacidn.

Habilidades del puesto
*técnicas

VALORACION HAY

Codigo

Nombre

El customer debe poseer solvencia en la coordinacidon de embarques y tareas inherentes a los mismos
en el rubro

Debe tener conocimiento a nivel de usario en herramientas informaticas

Debe poseer nivel medio/alto de inglés, que le permita manejarse fluidamente a nivel oral y escrito

Especialidad
basica

* relaciones humanas

Se requiere habilidad interpersonales parainteractuar con otros, ya sea dentro de la organizacién, con
clientes o con proveedores

Importante

* Administrativas o gerenciales

Integracion y coordinacién operacional y conceptual de actividades

HOMOGENEA

Solucion de problemas
* marco de referencia

Se realizan procedimiento predefinidos, debiendo en ocasiones optar por el mas adecuado

| Semi rutina

*complejidad de pensamiento

Debe utilizar el criterio personal para la resolucion de problemas

| Interpolativo

Responsabilidad
*Libertad de actuacién

Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas

| Controlada

*Magnitud

Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000

| Media

* Impacto

Interactta con colaboradores de otras areas, siendo en conjunto responsables por el logro de los
objetivos de la organizacion

Compartido
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

Il. HOMOGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
E. ESPECIALIDAD BASICA

H
AT
B E 200 230 264
I C Suficiencia en una funcion

especializada que implica la
L N comprension de su practica y
1 principios. 230 264 304
D C
A A
D

264 304 350

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

C. SEMI-RUTINA

Procedimientos y precedentes algo
diversificados.

25%

29%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L 29 38 50 66
| A
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha. 33 43 57 76
TAA
A R
D 38 50 66 87
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Puntaje total del puesto: 264+25%%*264+57=387

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Customer Care atencion al cliente

Objetivo del puesto

Asistir al cliente en todas las etapas del proceso; detectar necesidades y generar nuevas oportunidades
comerciales.

*Descripcion de tareas

Contacto con clientes y sus respectivos proveedores (despachantes de aduana, transportista interno,
etc.)

Soporte a Ventas en visitas a clientes y relevamiento de datos

Actualizacion de datos de clientes en el sistema

Elaboracién, mantenimiento y actualizacion de SOP de los clientes

Recepcidn, solicitud a Pricing/Ventas, seguimiento y envio de cotizaciones al cliente

Notificacidn de status de carga a los clientes (Novedades de la carga, Aviso de salida, Avisos de llegada,
Pre-alerta etc.)

Reportes al cliente de desvios (fechas de salida, trasbordos/conexiones, fechas de arribo, etc.)

Envio de documentos (Hawb/Hobl) al cliente para su aprobacion.

Envio de otros documentos al cliente segun solicitud (copia de facturas digitales, documentos del
proveedor, etc.)

Envio de reportes de status de cargas (planillas)

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

*técnicas Codigo Nombre
El customer debe poseer solvencia en la coordinacién de embarques y tareas inherentes a los mismos
en el rubro £ Especialidad
Debe tener conocimiento a nivel de usario en herramientas informaticas basica
Debe poseer nivel medio/alto de inglés, que le permita manejarse fluidamente a nivel oral y escrito
* relaciones humanas
Se requiere habilidad interpersonales parainteractuar con otros, ya sea dentro de la organizacién, con 5 | tant
. mportante
clientes o con proveedores P
* Administrativas o gerenciales
Ejecucion de actividades especificas. Coordinacidn de otras personas dentro y fuera del equipo de
. 1l HOMOGENEA
trabajo
Solucion de problemas
* marco de referencia
Se realizan procedimiento predefinidos, debiendo en ocasiones optar por el mas adecuado C | Semi rutina
*complejidad de pensamiento
Debe utilizar el criterio personal parala resolucidn de problemas 3 | Interpolativo
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas B | Controlada
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000 3 | Media
* Impacto
Interactua con colaboradores de otras areas, siendo en conjunto responsables por el logro de los .
S Compartido

objetivos de la organizacion
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
Il. HOMOGENEA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
E. ESPECIALIDAD BASICA

H
AT
B E 200 230 264
I C Suficiencia en una funcién

especializada que implica la
L N comprension de su practica y
I principios. 230 264 304
D C
A A
D

264 304 350

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

C. SEMI-RUTINA

Procedimientos y precedentes algo
diversificados.

25%

29%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA

L 29 38 50 66
| A
B PC Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha. 33 43 57 76
T AA
A R
D 38 50 66 87

Puntaje total del puesto: 264+25%*264+57= 387
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Ejecutivo de ventas

Objetivo del puesto

Desarrollar las tareas vinculadas a la venta de servicios y el mantenimiento de las relaciones con los

clientes

*Descripcion

Identificar oportunidades de negocio

Mantenimiento y desarrollo de la relacion comercial con clientes

Incrementar volumen de servicios a clientes

Procesamiento de datos (cotizaciones, reclamos, sugerencias, reuniones, informacién de interés)

Consulta relevamiento de datos de clientes

Solicitud de tarifas a proveedores locales cuando aplique

Seguimiento de oportunidades y contactos realizados

Analizar datos de mercado para deteccion de nuevas oportunidades

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Cédigo Nombre
Amplio conocimiento de comercio exterior
Manejo de tecnicas de ventas . Especialidad
Manejo de herramientas informaticas Bésica
Manejo de inglés
* relaciones humanas
Es importante la comprension de los demds, asi como influirles con el fin de obtener resultados | 2 | Importante
* Administrativas o gerenciales
Integracidn y coordinacion de tareas, operaciones y actividades | | Especificas
Solucién de problemas
* marco de referencia
Procedimientos y precedentes algo diversificados | C | Semi rutina
*complejidad de pensamiento
Situaciones diferenciadas que requieren de analisis para encontrar soluciones | 3 | Interpolativo
Responsabilidad
*Libertad de actuacion

. . _— . . C Estandarizada
Parcialmente sujetos a practicas y procedimientos estandarizados
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000 | 3 | Mediana
* Impacto
Participan con otros colaboradores de distintas dreas de la organizacion para el logro de los objetivos | S | Compartido
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

. ESPECIFICA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
E. ESPECIALIDAD BASICA

H
AT
B E 152 175 200
I C Suficiencia en una funcién

especializada que implica la
L N comprension de su practica y
I principios. 175 200 230
D C
A A
D

200 230 264

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

C. SEMI-RUTINA 25%

Procedimientos y precedentes algo
diversificados.

29%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
C. ESTANDARIZADA
L
A 43 57 76 100
B P C | Los puestos estan total o parcialmente
EAT sujetos a: Practicas y procedimientos
R RU estandarizados y/o instrucciones
TAA generales de trabajo y/o a supenision 50 66 87 115
sobre el avance del trabajo y sus
A R
resultados.
D
57 76 100 132

144



Puntaje total del puesto: 200+25%*200+87= 337

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Pricing

Objetivo del puesto

Gestionar tarifas y servicios con proveedores, con el fin de brindarle al cliente un producto competitivo
*Descripcion

Negociacion y actualizacion de tarifas con el exterior

Ingreso y actualizacion de tarifas en softcargo

Elaboracidn de cotizaciones y envio al cliente interno, externo

Ingreso de seguimiento en softcargo cuando aplique

Gestionar discrepancias de tarifas en el caso que aplique

Solicitud de tarifas a proveedores locales cuando aplique

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

*técnicas Cddigo Nombre
conocimientos de comercio exterior

manejo de inglés £ Especialidad
manejo de técnicas de negociacién Bdsica
manejo de herramientas informéticas

* relaciones humanas

es importante la comprension de los demas, asi como influirles con el fin de obtener resultados | 2 | Importante

* Administrativas o gerenciales

ejecuta una actividad especifica en cuanto a objetivo y contenido |

| Especificas

Solucion de problemas
* marco de referencia

procedimientos y precedentes algo divesificados, hay flexibilidad para considerar lo mas adecuado C Semi rutina
*complejidad de pensamiento

. . . . . . . 2 Con modelos
tiene una experiencia previa que le permite actuar en base a ello antes diferentes situaciones
Responsabilidad

*Libertad de actuacion

. I - . C Estandarizada

existen practicas y procedimientos establecidos

*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000 | 3 | Mediana

* Impacto

participan con colaboradores de otros departamentos dentro de la organziacién | S | Compartido
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
|. ESPECIFICA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
E. ESPECIALIDAD BASICA

H
AT
B E 152 175 200
I C Suficiencia en una funcién

especializada que implica la
L N comprension de su practica y
I principios. 175 200 230
D C
A A
D

200 230 264

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

C. SEMI-RUTINA

Procedimientos y precedentes algo
diversificados.

19%

22%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
C. ESTANDARIZADA
L
A 43 57 76 100
B P C | Los puestos estan total o parcialmente
EAT sujetos a: Practicas y procedimientos
RRU estandarizados y/o instrucciones
TAA generales de trabajo y/o a supenision 50 66 87 115
sobre el avance del trabajo y sus
A R
resultados.
D
57 76 100 132

Puntaje total del puesto: 200+19%*200+87= 325
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Customer Care In House

Objetivo del puesto

Realizar las tareas operativas que los embarques del Cliente requieren, llevandolas a cabo en las
instalaciones del mismo

*Descripcién

Recepcidn de las 6rdenes de compra

Contacto con los proveedores y oficinas de origen y la oficina de MIA

Actualizacion del sistema de Pepsico QAD (cuando tenga acceso)

Chequeo y confirmacion de arribos en puertoy aeropuerto

Notificacionesy reportes varios al cliente y despachante

Revisacion fisica y toma fotografica de las mercaderias que ingresa al depdsito, si el cliente lo solicitay
autoriza.

Concurrencia a reuniones de programacion dentro de la planta.

Habilidades del puesto
*técnicas

VALORACION HAY

Codigo

Nombre

El customer debe poseer nociones de comercio exterior

Debe tener conocimiento a nivel de usario en herramientas informaticas

Debe poseer nivel medio/alto de inglés, que le permita manejarse fluidamente a nivel oral y escrito

D

Técnica avanzada

* relaciones humanas

Se requiere habilidad parainteractuar con otros, ya sea dentro de la organizacidn, con clientes o con
proveedores

Importante

* Administrativas o gerenciales

Ejecucion de actividades especificas. Coordinacidn de otras personas dentro y fuera del equipo de
trabajo

HOMOGENEA

Solucién de problemas
* marco de referencia

Se realizan procedimiento predefinidos, debiendo en ocasiones optar por el mas adecuado

| Semi rutina

*complejidad de pensamiento

Debe utilizar el criterio personal para la resolucién de problemas

| Interpolativo

Responsabilidad
*Libertad de actuacién

Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas

| Controlada

*Magnitud

Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000

| Media

* Impacto

Interactta con colaboradores de otras areas, siendo en conjunto responsables por el logro de los
objetivos de la organizacion

Compartido
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

Il. HOMOGENEA

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
H P
AT D. TECNICA AVANZADA
B E 152 175 200
I C
L N
11 Perllc'la en.proced|m,|en.tos 175 200 230
D C administrativos y/o técnicos
A A complejos.
D

200 230 264

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

3. INTERPOLATIVO

25%
C. SEMI-RUTINA

Procedimientos y precedentes algo
diversificados.

29%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L 29 38 50 66
| A
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha. 33 43 57 76
TAA
A R
D 38 50 66 87
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Puntaje total del puesto: 200*25%*200+57= 307

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Analista de reportes

Objetivo del puesto

Controlar rentabilidad de las operaciones y prevenir posibles errores u omisiones en el ingreso
operativo. Seguimiento de discrepancias

*Descripcion

Control de rentabilidades semanales para embarques maritimos
Control de rentabilidades quincenales para embarques aéreos
Seguimiento de discrepancias de transportistas y agentes
Control mensual de rentabilidades previo al cierre del embarque

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Cédigo Nombre
formacidn en administracion y finanzas a nivel terciario Técnica
manejo de herramientas informaticas D

. —— avanzada
manejo de inglés
* relaciones humanas
nivel basico de habilidades interpersonales 1 | Bdsica
* Administrativas o gerenciales
controlay monitorea el trabajo de otros | | Especifica
Solucién de problemas
* marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas B Rutina
*complejidad de pensamiento

) Con
tienen na experiencia previa que le permite actuar en base a ello antes diferentes situaciones modelos
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas B | Controlada
*Magnitud
Volumen econémico actual que afecta al puesto hasta USS 500 2 | Pequefia
* Impacto
Interactua con colaboradores de otras areas, siendo en conjunto responsables por el logro de los .
. R S Compartido

objetivos de la organizacién
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
I. MINIMA

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
H P
AT D. TECNICA AVANZADA
B E 115 132 152
I C
L N
11 Perllc'la en.procedlm,lenltos 132 157 175
D C administrativos y/o técnicos
A A complejos.
D

152 175 200

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

B. RUTINA

Rutinas e instrucciones establecidas.

16%

19%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 2 29 38 50
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
T AA 25 33 43 57
A R
D
29 38 50 66

Puntaje total del puesto: 132+16%%132+43= 196,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Auxiliar Administrativo

Objetivo del puesto

Cumplimiento en tiempo y forma con las tareas administrativas generales de la organizacion

*Descripcion

PROCESO PAGOS

Pagos (importaciones, exportaciones y administracién)

Control de libretas de Recibos

Confeccion de planilla con gastos de telefonia celular

Control del stock y solicitudes de cotizacidn de: papeleria, cafeteriay limpieza.
Realizacion de la facturacion mensual de los servicios de administracion
Conciliacion cuentas corrientes proveedores

PROCESO COMPRAS

Ingreso de compras al sistema y confeccion de reporte sobre atraso en las mismas
Liquidacion de quincenas de aerolineas

Liquidacion quincenal del CASS

Apoyo en confeccion de Reportes de Rentabilidades

PROCESO COBRANZAS

Gestion de cobro con los clientes

Emisidn de reporte sobre cuentas pendientes y atrasos en los cobros
Ingreso al sistema de recibos

Cobranzas y pagos a las filiales de DB Schenker

PROCESO DESPACHOS

Coordinacidn de retiro del anticipoy envio al despachante

Recepcion de facturas del Despachante e Ingreso de comprasen SC.
Facturacion de Operaciones Especiales

Apoyo en confeccion de Reportes de Rentabilidades

Conciliacion y control de cuenta corriente a despachante

Elaboracién "Planilla de resguardos"

Control mensual de compras ingresadas

Responsable de movimientos en caja chica

PROCESO BANCOS

Conciliacion diaria de los estados de cuenta bancarios en planilla BANCOS
Control de cheques a depositar (al dia y diferidos)

Control de cuentas de gastos y contables

Ingreso de depositos realizados en los bancos al sistema

Solicitud y control de chequeras

Control de Iva Ventas

OTRAS TAREAS GENERALES

Archivo general

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Codigo Nombre
formacién en administracién P

- — Técnica
manejo de inglés D

. - - — avanzada
manejo de herramientas informaticas
* relaciones t
Se requiere habilidad basica para generar realaciones interpersonales adecuadas y necesarias para su 1 Basica
tarea
* Administrativas o gerenciales
Ejecucidn de actividades especificas. Coordinacidn con otras personas dentro y fuera del equipo de | Especificas
trabajo P
Solucién de problemas
* marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas B | Rutina
*complejidad de |
tiene una experiencia previa que le permite actuar en base a ello antes diferentes situaciones 2 | Con modelos
Responsabilidad
*Libertad de actuacién
Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas B | Controlada
*Magnitud
Volumen econémico actual que afecta al puesto hasta U$S 500 2 | Pequeia
* Impacto
participa con colaboradores de otros departamentos dentro de la organizacion S | Compartido

1) Habilidades
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HABILIDAD GERENCIAL

|. ESPECIFICA

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
H P
AT D. TECNICA AVANZADA
B E 115 132 152
I C
L N
11 Perllc'laen.proced|m,|en.tos 132 157 175
D C administrativos y/o técnicos
A A complejos.
D

152 175 200

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

B. RUTINA 16%

Rutinas e instrucciones establecidas.

19%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 2 29 38 50
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenvsion estrecha.
TAA 25 33 43 57
A R
D
29 38 50 66

Puntaje total del puesto: 132+16%*132+43=196,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Auxiliar Operativo

Objetivo del puesto

Realizar las tareas referentes a |la operativa de los servicios que presta la empresa

*Descripcion

IMPORTACIONES AEREAS

Ingresar de datos operativos de importaciones aéreas al sistema Softcargo
Realizar el tracking de los embarques de importaciones aéreas

Realizar la preventa y provisiones de los embarques de importaciones aéreas
Preparar la documentacidn para ser enviada a los clientes

Armar los folios de los embarques de importaciones aéreas

Gestion reclamos

EXPORTACIONES AEREAS

Ingresar de datos operativos de exportaciones aéreas al sistema Softcargo
Realizar el tracking de los embarques de exportaciones aéreas

Realizar la preventa y provisiones de los embarques de exportaciones aéreas
Preparar la documentacidn para ser enviada a los clientes

Armar los folios de los embarques de exportaciones aéreas

Gestion reclamos

EXPORTACIONES MARITIMAS

Ingresar de datos operativos de exportaciones maritimas al sistema Softcargo
Realizar las notificaciones particulares de los embarques de exportaciones maritimas
Realizar la preventa y provisiones de los embarques de exportaciones maritimas
Preparar la documentacidn para ser enviada a los clientes

Armar los folios de los embarques de exportaciones maritimas

Realizar el tracking de las cargas de exportaciones maritimas

Realizar la emisidn de los documentos referentes a las exportaciones maritimas
Gestionar el reclamo segun procedimiento

IMPORTACIONES MARITIMAS

Ingresar de datos operativos de importaciones maritimas al sistema Softcargo

Realizar las notificaciones particulares (llegada y documentos prontos) de los embarques de
importaciones maritimas

Realizar la preventa y provisiones de los embarques de importaciones maritimas

Realizar la coordinacidn de las transferencias de los embarques arribados de importaciones maritimas.
Preparar la documentacidn para ser enviada a los clientes

Armar los folios de los embarques de importaciones maritimas

Ingreso de datos a Protrack

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Codigo Nombre
formacién basica en comercio exterior Técnica
idioma inglés que le permita comunicarse al exterior con clientes y proveedores D avanzada
menejo de herramientas informéticas a nivel de usuario
* relaciones humanas
Se requiere habilidad basica para generar realaciones interpersonales adecuadas y necesarias para su 1 Basica
tarea
* Administrativas o gerenciales
Ejecucion de actividades especificas. | Especifica
Solucién de problemas
* marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas B Rutina

*, lejidad de n

. L . . . . . 2 Con modelos
tiene una experiencia previa que le permite actuar en base a ello antes diferentes situaciones
Responsabilidad

*Libertad de actuacion
Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas B | Controlada
*Magnitud
Volumen econémico actual que afecta al puesto hasta USS 500 2 | Pequeiia
* Impacto
Interactta con colaboradores de otras dreas, siendo en conjunto responsables por el logro de los .

- . S Compartido

objetivos de la organizacion
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
[. MINIMA

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
H P
AT D. TECNICA AVANZADA
B E 115 132 152
I C
L N
11 Perllc'la en.procedlm,lenltos 132 157 175
D C administrativos y/o técnicos
A A complejos.
D

152 175 200

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

B. RUTINA

Rutinas e instrucciones establecidas.

16%

19%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 2 29 38 50
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
TAA 25 33 43 57
A R
D
29 38 50 66

Puntaje total del puesto: 132+16%*132+

43=196,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Auxiliar Operativo Control de Embarques

Objetivo del puesto

Realizar el control de los embarques que se operan en el Dpto. de Operacionesy controlar el flujo de la

informacidn desde Operaciones a Administracion

*Descripcion

Control de los folios fisicos vs embarques creados en el sistema

Control de status de los embarques

Control de documentacién archivada en los folios y adjuntada al embarque (ej actas, fotos)
Control de provisiones y facturacion

Emisidn de reportes a la Gerencia de Operaciones

Habilidades del puesto
* técnicas

VALORACION HAY

Codigo Nombre

conocimientos de comercio exterior

— - — — Técnica
conocimientos basicos de administracion D

- - - — avanzada
manejo de herramientas informéticas
* relaciones humanas
nivel basico de habilidades interpersonales 1 | Bésica
* Administrativas o gerenciales
ejecucion de una actividad especifica en cuanto a objetivo y contenido | | Especifica
Soluciéon de problemas
* marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas B Rutina
*complejidad de pensamiento

) Con
tiene una experiencia previa que le permite actuar en base a ello antes diferentes situaciones modelos
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas B | Controlada
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 500 2 | Pequefia
* Impacto
Interactia con colaboradores de otras dreas, siendo en conjunto responsables por el logro de los .
- o S Compartido

objetivos de la organizacién
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

[. MINIMA

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
H P
AT D. TECNICA AVANZADA
B E 115 132 152
I C
L N
11 Perllc'laen.procedlm,lenltos 132 157 175
D C administrativos y/o técnicos
A A complejos.
D

152 175 200

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

B. RUTINA

Rutinas e instrucciones establecidas.

16%

19%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 2 29 38 50
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
T AA 25 33 43 57
A R
D
29 38 50 66
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Puntaje total del puesto: 132+16%%*132+43= 196,1

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Auxiliar Operativo Operaciones Especiales

Objetivo del puesto

Realizar las tareas referentes a la operativa de operaciones especiales

*Descripcion

Ingresar de datos operativos de despachos al sistema Softcargo

Realizar la coordinacion de la operativa de los despachos

Realizar la actividad de atencion al cliente referente ala operativa de los despachos
Mantener la comunicacién para la coordinacidn de la operativa de los despachos.
Ingreso de compras a proveedores

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Cédigo Nombre
conocimiento de comercio exterior o

- — Técnica
manejo de inglés D

. - - — avanzada
manejo de herramientas informéticas
* relaciones humanas
Se requiere habilidad basica para generar relaciones interpersonales adecuadas y necesarias para su 1 Basi

asica
tarea
* Administrativas o gerenciales
Ejecucidn de actividades especificas. | Especifica
Soluciéon de problemas
* marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas B Rutina
*complejidad de pensamiento
) Con
tiene una experiencia previa que le permite actuar en base a ello antes diferentes situaciones modelos
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
Puesto sujeto a rutinas de trabajo preestablecidas B | Controlada
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 500 2 | Pequefia
* Impacto
Interactia con colaboradores de otras dreas, siendo en conjunto responsables por el logro de los .
- o S Compartido

objetivos de la organizacién
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
[. MINIMA

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
H P
AT D. TECNICA AVANZADA
B E 115 132 152
I C
L N
11 Perllc'la en.procedlm,lenltos 132 157 175
D C administrativos y/o técnicos
A A complejos.
D

152 175 200

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

B. RUTINA

Rutinas e instrucciones establecidas.

16%

19%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 2 29 38 50
B PC Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
T AA 25 33 43 57
A R
D
29 38 50 66

Puntaje total del puesto: 132+16%%132+43= 196,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Auxiliar Operativo Externo

Objetivo del puesto

Realizar las tareas de gestion de las operativas en Aeropuerto y depositos de clientes

*Descripcion

Alistado, control y/o etiquetado de las mercancias en los depdsitos de los clientes

Ingreso de datos al sistema Softcargo

Asistir al departamento operativo cuando se requiera

Ingresos de cargas de exportacion a la terminal TCU

Coordinacién con gestores de despachantes y/o clientes el ingreso de la carga ante DNA

Alistado, control y/o etiquetado de las mercancias en terminal TCU

Control basico de cargas y documentos de cargas peligrosas.

Emision de HAWB, MAWB, Manifiesto de Cargas, Etiquetas y documentos especiales (via 0 del DUA y/o
facturas comerciales del embarcador para transitos y/o destinos que los solicito)

Control de cantidad de bultos y peso de la carga al ingreso en la terminal de TCU

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Codigo Nombre
debe poseer libreta de conducir Oficio
manejo basico de herramientas informéticas C o

— — - - (Técnica)
conocimientos bdsicos sobre comercio exterior
* relaciones humanas
Se requiere habilidad interpersonal parainteractuar con otros, ya sea dentro de la organizacion, con 9 Imbortante
clientes o con proveedores P
* Administrativas o gerenciales
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas | Especifica
Solucién de problemas
* marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas B Rutina
*complejidad de pensamiento

) Con

requiere habilidad para resolver problemas sencillos y aprendidos modelos
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
Estd sujeto a instrucciones y rutina pero tiene libertad para reorganizar la secuencia B | Controlada
*Magnitud
Volumen econdmico actual que afecta al puesto hasta USS 5.000 3 | Mediana
* Impacto
Comparte responsabilidades con otros de sus mismo nivel S |Compar‘tido
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL

|. ESPECIFICA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
C. OFICIO (TECNICA)
H
AT
B E 87 100 115
I C Pericia en actividades dentro de un
procedimiento de trabajo que

L N pueden incluir destreza en el uso
. de equipos especializados. 100 115 132
D C
A A
D

115 132 152

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

B. RUTINA 16%

Rutinas e instrucciones establecidas.

19%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 3. MEDIANA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 29 38 50 66
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
TAA 33 43 57 76
A R
D
38 50 66 87

Puntaje total del puesto: 115+16%*115+57= 190,4
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Recepcionista

Objetivo del puesto

Realiza la recepcion de las personas y los documentos que se reciben en la empresa. También entrega a
los clientes documentacion correspondiente a los servicios que se brindan. Atencién telefénica,
derivacion de las Ilamadas entrantes a la central telefdnica de la empresa. Lleva a cabo la facturacion de
la empresa junto con tareas de apoyo administrativo

*Descripcion

Atencion de la central telefénica, derivar Illamadas a quien corresponda y tomar mensajes de ser
necesario

Revisar el buzén y derivar la correspondencia al destinatario

Registro de visitas de proveedores ala empresa

Entrega de documentos de Exportacién Maritima y Aérea a los clientes

Entrega de documentos de embarques de Importacidn Aérea a los clientes

Entrega de transferencias maritimas a los clientes

Facturacion

Entrega de documentos recibidos a los departamentos

Actualizar en Protrack la documentacion de Importacidn. Aérea e Importacién maritima
Actualizar en Softcargo las transferencias maritimas retiradas por el cliente

Actualizar en Softcargo los documentos aéreos retirados por el cliente

Chequeo de referencias comerciales de las solicitudes de crédito de clientes

Control de las vias de archivo de las facturas emitidas

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas

Codigo

Nombre

manejo de idiomainglés

manejo de herramientas informaticas

conocimientos de administracién

C

Oficio (Técnica)

* relaciones humanas

Se requiere habilidad interpersonal para interactuar con otros, ya sea dentro de la organizacién, con
clientes o con proveedores

Importante

* Administrativas o gerenciales

ejecucidn de actividades especificas en cuanto a objetivo y contenido

Especificas

Solucién de problemas
* marco de referencia

rutina e instrucciones establecidas |

| Rutina

* leiidad iont
complejidad de p o

situaciones similares donde la solucién requiere una eleccién sobre cosas aprendidas |

| Con modelos

Responsabilidad
*Libertad de actuacion

puesto sujeto ainstrucciones y rutinas |

| Controlada

*Magnitud

Volumen econémico actual que afecta al puesto hasta USS 500 |

| Pequefa

* Impacto

participa con colaboradores de otros departamentos dentro de la organizacién |

| Compartido
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
|. ESPECIFICA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
C. OFICIO (TECNICA)
H
AT
B E 87 100 115
I C Pericia en actividades dentro de un
procedimiento de trabajo que

L N pueden incluir destreza en el uso
I de equipos especializados. 100 115 132
D C
A A
D

115 132 152

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO

MARCO DE REFERENCIA

2. CON MODELOS

B. RUTINA

Rutinas e instrucciones establecidas.

16%

19%

3) Responsabilidad
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MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 2 29 38 50
B PC Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
T AA 25 33 43 57
A R
D
29 38 50 66

Puntaje total del puesto: 115+16%*115+43=176,4
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Auxiliar Externo

Objetivo del puesto

Realizar los tramites y gestiones externas de la Organizacién

*Descripcion

Retirar la documentacion de las oficinas de las aerolineas, depdsito aeropuerto

Retirar la documentacion de las oficinas de las lineas maritimas, coloader, depdsitos portuarios,
terminales de carga

Realizar la cobranza a clientes

Realizar el reparto de documentos en general

Realizar tramites administrativos

Estar presentes ante apertura de contenedores en el puerto

Asistir en la realizacién de pick up

Asistir en tareas operativas del aeropuerto

Realizar la inspeccién diaria de las motos.

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Cédigo Nombre
debe poseer libreta de conducir auto y moto I
— — - - — B Técnica elemental

poseer conocimientos basicos de herramientas informaticas
* relaciones humanas
Se requiere habilidad interpersonal parainteractuar con otros, ya sea dentro de la organizacién, con 1 Bsi

] asica
clientes o con proveedores
* Administrativas o gerenciales
Realizacidn de actividades especificas rutinarias | Especifica
Solucidon de problemas
* marco de referencia
Trabaja en base a procedimientos y rutinas establecidas B Rutina
*complejidad de p iento
requiere habilidad para resolver problemas sencillos y aprendidos 1 Repetitivo
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
Recibe supervision permanente y érdenes e instrucciones detalladas B Controlada
*Magnitud
Volumen econémico actual que afecta al puesto hasta USS 500 2 Pequefia
* Impacto
Escaso impacto en el logro de los objetivos organizacionales R Remoto
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
I. MINIMA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
B. OFICIO ELEMENTAL (TECNICA
H  |ELEMENTAL)
AT
B E 66 76 87
I C Familiaridad con rutinas de trabajo
estandarizadas, que pueden
L N implicar el uso de equipos y
(. maquinas simples. 76 87 100
D C
A A
D
87 100 115

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO
MARCO DE REFERENCIA 1. REPETITIVO
B. RUTINA 12%

Rutinas e instrucciones establecidas.

14%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 2. PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 2 29 38 50
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
TAA 25 33 43 57
A R
D
29 38 50 66

Puntaje total del puesto: 76+12%*76+25= 110,1
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del puesto: Auxiliar de servicio

Objetivo del puesto

Mantener la higiene de las instalaciones de la organizacién

*Descripcion

Limpieza de las instalaciones.
Mantenimiento del Stock de articulos de limpieza.
Colaborar con el servicio a las visitas

Habilidades del puesto

VALORACION HAY

* técnicas Codigo Nombre
habilidades de lecto escritura A Primaria
* relaciones humanas
eficiencia normal en el trato con los otros 1 | Bdsica
* Administrativas o gerenciales
ejecucion de actividades especificas | | Especificas
Solucién de problemas
* marco de referencia
Rutina
) . . A )
reglas simples, instrucciones detalladas estricta
*complejidad de pensamiento
la solucion a los problemas requiere una simple eleccién entre cosas aprendidas 1 Repetitivo
Responsabilidad
*Libertad de actuacion
esta sujeto ainstrucciones y rutinas de trabajo establecidas B Controlada
*Magnitud
1 Muy
Volumen econémico actual que afecta al puesto hasta USS 100 pequefia
* Impacto
impacto sobre la organizacién es pequefio R Remoto
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1) Habilidades

HABILIDAD GERENCIAL
|. ESPECIFICA
HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 1 2 3
A. PRIMARIO
H
AT
B E 50 57 66
I C Ejecucion de tareas simples y
repetitivas

L N
I 57 66 76
D C
A A
D

66 76 87

2) Solucién de problemas

COMPLEJIDAD DEL PENSAMIENTO
MARCO DE REFERENCIA 1. REPETITIVO
A. RUTINA ESTRICTA 10%
Reglas simples, instrucciones
detalladas.
12%
3) Responsabilidad
MAGNITUD 1. MUY PEQUENA
IMPACTO R C S P
B. CONTROLADA
L
A 16 2 29 38
B P C Los puestos estan sujetos a:
EAT Instrucciones y rutinas de trabajo
RRU establecidas y/o supenision estrecha.
TAA 19 25 33 43
A R
D
22 29 38 50

Puntaje total del puesto: 57+10%*57+19= 81,7
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