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Resumen ejecutivo

Propuesta de un modelo de gestion por competencias en la empresa de servicios de HVAC tiene
como objetivo elaborar una propuesta de modelo de gestion por competencias en el marco de la
estrategia organizacional para la gestién y direccion de la organizacion, la produccion y el
crecimiento del servicio de instalacién de equipos de aire acondicionado, y para la gestion

estratégica de personas en la empresa.

Realizar este trabajo de investigacion nos ha permitido lograr un acercamiento con el cliente
para conocer la realidad de los problemas que persiste en el area de la Administracion de
Recursos Humanos y disefiar una propuesta de prioridad para la organizacion empresarial,
priorizando el subsistema de integracion, relacionado a la atraccion y seleccion de personas del

area de Ingenieria en el contexto de la gestion de personas.

El estudio parte de la evaluacién de los factores externos e internos, el proceso de atraccién y
seleccion de personas no es sinérgico, prevalece una baja valoracién de las competencias
laborales. Realizar el estudio de campo a través de una encuesta aplicada en el éarea de
Ingenieria nos permiti6 analizar las brechas a través de los perfiles actuales y los perfiles de

puestos propuestos segun el modelo de gestion por competencias.

Se sugiere la conveniencia de la implementacion del modelo de gestion por competencias,
iniciado a través de la validacion de dos cargos segun el perfil de cargo que incluye las
competencias y comportamientos propuestos; asimismo, se recomienda su implementacion
progresiva en todos los subsistemas de la administracion de recursos humanos, en la expectativa
de contar con personal competente y comprometido con la organizacion empresarial de
servicios de HVAC.
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Introduccion

El trabajo de investigacion contribuye a la gestion de los recursos humanos o de las personas en
el enfoque moderno. Nos motiva fortalecer la direccion y gestion estratégica, asi como lograr

mayores niveles de competitividad, eficiencia y eficacia en la empresa de servicios de HVAC.

El &rea de Recursos Humanos es el espacio donde se administra y promueve contar con personal
calificado, motivado, competente y comprometido con la mision, vision y valores de la empresa,
y sus propias funciones en el puesto ejercido. Uno de los procesos de recursos humanos es la
atraccién y seleccién para la gestién de personas. Nos interesa especialmente el area de
Ingenieria de la empresa de servicios de HVAC, un area genérica y tradicional en la que

prevalece una insuficiente valoracién de las competencias laborales.

Frente a ello, el propdésito del estudio es disefiar una propuesta de modelo de gestion por
competencias, en el marco de la estrategia organizacional para la gestion de personas. Ello
implica promover el alineamiento de los objetivos, decisiones y acciones en la direccion y
gestion estratégica, asi como su implementacion progresiva en todos los subsistemas de la
administracion de recursos humanos para contar con personal competente y comprometido con

la organizacion empresarial de servicios de HVAC.

Esta propuesta se ha iniciado con la evaluacién de los factores externos e internos, la situacién
del proceso de atraccién y seleccion de personas y el estudio de campo, lo que nos permitié
analizar las brechas a través de los perfiles actuales y los perfiles de puestos propuestos (segin
el modelo de gestion por competencias efectuados en el area de Ingenieria) e iniciar con la

validacion de dos cargos (que incluye las competencias y comportamientos propuestos).

Por dltimo, en las conclusiones y recomendaciones se sugiere la incorporacién de los nuevos
perfiles de puestos en el proceso de atraccion y seleccién para la gestién de personas en la
empresa de servicios de HVAC. Esto permitira incrementar y mejorar el servicio que brinda,

alcanzar sus objetivos y mejorar su posicionamiento en el mercado.



Capitulo I. Relacion y acuerdos entre consultor y cliente

1.1. Perfil competitivo de la empresa de servicios de HVAC

La empresa de servicios de HVAC especializada en el disefio de proyectos, fabricacién e
instalacion, suministro de equipos, y servicios de mantenimiento de posventa, relacionado a la
ventilacion ambiental localizada y a sistemas de limpieza de aire compuesto, ventilacion y

tratamiento del aire.

Respecto al perfil competitivo de la empresa de servicio de HVAC, destaca su competencia en
el sector y atractividad, que se sustenta en la fuerza de ventas, asimismo en el servicio que

ofrece de instalacion de equipos de aire acondicionado adecuado al sistema HVAC.

Esta empresa es distribuidor exclusivo de marcas de equipos de aire acondicionadas de
vanguardia en avance tecnoldgico y alineado a los estandares de calidad internacional, York,
Lennox, Gree, Eacon y LG, Dunham-Bush, Vents y Tecnifan. Se diferencia de sus
competidores principales por los precios competitivos, atencion personalizada y asesoria técnica

gue asegura servicios para el bienestar de los clientes.

Esta empresa inicié sus actividades en Lima en el 2007, actualmente laboran un total de 38
personas, la experiencia ganada en el mercado de su equipo de ingenieros y técnicos les ha

permitido ganar varios nichos de mercado desde sectores industriales hasta hogares familiares.

1.2. Identificacion inicial del problema y la oportunidad

La experiencia laboral en esta empresa de servicios y la motivacién profesional ha permitido
gue nos contactemos con el cliente y accedamos a informacion secundaria para lograr una
primera aproximacion e identificar los problemas subsistentes en las areas de Ingenieria y

Recursos Humanos de la empresa de servicios de HVAC.

De acuerdo al sistema de administracion de recursos humanos planteado por Idalberto

Chiavenato (2019)?, nos ubicamos en el subsistema de integracion de recursos humanos, que

1 P4gina 11 de Administracion de recursos humanos: capital humano de las organizaciones, de Idalberto
Chiavenato.



trata el reclutamiento y seleccion de personal. Asimismo, Martha Alles (2015)? plantea el

subsistema de atraccion, seleccion e incorporacion de personas.

Consideramos necesario emplear la técnica del arbol de problemas para identificar las causas y
efectos relacionados, asi elaboramos el problema general (anexo 1) que nos ha permitido Ilegar

y definir el problema especifico desde la perspectiva de la gestion de personas, ver el grafico 1.

La oportunidad de la consultoria se presenta en el contexto del problema especifico que
visualiza la situacién actual. Por su dimension, compromete a toda la organizacion empresarial.
A futuro es previsible la agudizacion de problemas en caso de no actuar. Es necesario examinar
la construccion de soluciones que permitan mantenerse en el mercado, ser competitivo y
consolidar la ventaja distintiva en los procesos de instalacién de equipos de ventilacion del
servicio de HVAC.

Para efectos del trabajo el problema principal se centraré en el &rea de “Ingenieria de Servicios”,
en la que especificamente los procesos de reclutamiento y seleccion son genéricos y

tradicionales (esto se manifiesta en los perfiles de puestos actuales).

En la perspectiva de mejorar la gestion de personas, los efectos positivos identificados
responden a los aspectos sustanciales de la gestién por competencias. Estos seran contemplados
en la propuesta de consultoria y dicho objetivo como propuesta de solucion se presenta en el

grafico 2.

2 pagina 32 del volumen 1 de Direccion estratégica de recursos humanos, de Martha Alles.
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Gréfico 1: Problema Especifico Identificado

Los criterios tradicionales de
atraccion y seleccion de
personas en el area de ingenieria
de la empresa HVAC, inciden
negativamente a la integracion
de personas con pefiles
competentes exigidos en los
concursos de licitaciones,

afectando a las ventas e ingresos

La carencia de un plan para la
atraccion y seleccion de personas
en el area de ingenieria de la
empresa HVAC, afecta en el
nivel de competitividad de la
organizacion empresarial

Los procedimientos de
reclutamiento y seleccion de
personas en el area de
ingenieria de la empresa
HVAC, inciden negativamente
en el cumplimiento de la vision
y mision de la organizacion,
afectando su posicionamiento

La ausencia de la gestion de
personas e indisposicion por la
gestion por competencias en el
area de ingenieria de la
empresa HVAC, no permite
incorporar personal con
talentos, afectando lograr el
liderazgo en el sector

en el mercado

La integracion y seleccion del recurso humano al area de ingenieria de la organizacion empresarial HVAC en base a los requerimientos y
procedimientos tradicionales, afecta a los ingresos, la competitividad, posicionamiento en el mercado y liderazgo en el sector

organizacion.

Los procesos de reclutamiento y seleccion para la gestion de personas en el area de ingenieria de la Empresa de Servicios de
HVAC, es genérica y tradicional, prevaleciendo una insuficiente valoracion de competencias laborales que proyecte a la

estandares tradicionales

La integracion del recurso humano a la organizacion empresarial HVAC es lenta, predominando los requerimientos y procedimientos segin

Inadecuada atraccion y seleccion
del recurso humano no permite
contar con personal con perfiles
competentes exigidos en los
concursos de licitaciones

La ausencia de planeacion para
la atraccion y seleccion del
recurso humano, no permite una
perspectiva de carrera que
beneficia tanto a la organizacion
como a los aspirantes

No estan definidos los
procedimientos de
reclutamiento y selecccion del

la organizacion

recurso humano que proyecte a

Desconocimiento de la gestion
de personas y la insuficiente
disposicion por gestionar los
recursos necesarios

Fuente: Elaboracion propia 2019

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Gréfico 2: Objetivo Identificado

Incremento de ventas e ingresos

Eleva el nivel de competitividad

Mejora su posicionamiento en
el mercado

Posibilita su liderazgo en el secto

Los criterios y procedimientos de
atraccion y seleccién de personas
en el area de ingenieria de la
empresa HVAC, inciden
positivamente a la integracion de
personas con perfiles competentes
exigidos en los concursos de
licitaciones, ello posibilita mayores
ventas e ingresos

Se disefia e implementa planes para la
atraccion y seleccion de personas en
el area de ingenieria de la empresa
HVAC, ello posibilita elevar el nivel
de competitividad de la organizacion
empresarial

Los procedimientos de
reclutamiento y seleccion de
personas en el area de ingenieria
de la empresa HVAC, desarrolla la
vision estrategica de la
organizacion, posibilitando su
posicionamiento en el mercado

Existe disposicion por implementar
la gestion por competencias en el
area de ingenieria de la empresa
HVAC, lo que permitira incorporar
personas con talentos posibilitando
el liderazgo en el sector

La integracion y seleccion del recurso humano al area de ingenieria de la organizacion empresarial HVAC es apropiada segin los requerimientos y
procedimientos de la gestion por competencias, posibilitando mayores ventas e ingresos, mejora del nivel de competitividad, posicionamiento en el
mercado y liderazgo en el sector

El proceso de reclutamiento y seleccion para la gestion de personas en el area de ingenieria de la Empresa de Servicios de HVAC, se proyecta
mediante el Modelo de Gestion por Competencias.

La integracion y seleccion del recurso humano a la organizacion empresarial HVAC es adecuada conforme a los estandares de calidad e interes de la
organizacion

Adecuada atraccion y seleccion
del recurso humano a los
propositos e intereses de la
organizacion

La planeacion para la atraccion y
seleccion del recurso humano, permite
una perspectiva de carrera que
beneficia tanto a la organizacion como
a los aspirantes

Estan definidos los procedimientos
de reclutamiento y selecccion del
recurso humano que proyecte a la
organizacion

Conocimiento de la gestion de
personas y disposicion por
gestionar los recursos necesarios

Fuente: Elaboracion propia 2019




1.3. Propuesta del servicio de consultoria

1.3.1 Titulo

«Propuesta de un modelo de gestion por competencias en la empresa de servicios de
HVACH».

1.3.2 Objetivos

e Objetivo general

«Disefiar una propuesta de modelo de gestién por competencias en el marco de la estrategia

organizacional para la gestion de personas en la empresa de servicios de HVAC».

e Objetivo especifico 1

«ldentificar las brechas en el proceso de atraccion y seleccién para gestion de personas en la

empresa de servicios de HVAC».

e Obijetivo especifico 2

«Disefiar el perfil de puestos segin el modelo de gestion por competencias en el area de

Ingenieria de la empresa de servicios de HVAC».

e Obijetivo especifico 3

«Sugerir la incorporacién de los nuevos perfiles de puestos en el proceso de atraccion y

seleccidn para la gestion de personas en la empresa de servicios de HVAC».
1.3.3 Alcances
Segun el enfoque de competencias, el trabajo alcanza la elaboracion del diagndstico dirigido a la

propuesta para motivar la gestion estratégica de recursos humanos en la empresa de servicios de

HVAC (especificamente en el area de Ingenieria).



El diagndstico toma como referencia los datos disponibles a la fecha y las propuestas de mejora
para el periodo 2019-2021, ademas se ha disefiado una encuesta con el propoésito de conocer la
descripcion del perfil de cargo actual. Esta se ha aplicado a cinco cargos priorizados del area de
Ingenieria, lo que nos permitira efectuar la formulacidn de los perfiles de competencias como

base para los procesos de gestidn de personas en la empresa de servicios de HVAC.

1.3.4 Justificacion

El trabajo se justifica por la importancia practica que implica desarrollar una propuesta sobre la
administracion de recursos humanos con base en el nuevo enfoque de gestion de personas. La

idea es aportar informacion relevante, (til y aplicable para la empresa de servicios de HVAC.

Asimismo, la investigacion permite ubicarnos en el contexto del subsistema de reclutamiento y
seleccion de personal por la tarea especifica y vital que trae consigo la formulacion de perfiles

de cargo, segun el modelo de gestién de competencia (centrado en el area de Ingenieria).

Por otro lado, esta presente la posibilidad de contribuir al campo del conocimiento relacionado a
la gestion de personas en negocios similares que estén preocupados por su situacion actual y
futura. También el trabajo aclara las perspectivas sobre su continuidad, competitividad y

posicionamiento en el mercado.
1.3.5 Limitaciones
Las limitaciones que encontramos son la falta de disponibilidad de tiempo de las personas a

encuestar y la relativa disposicion de algunas gerencias de la empresa. Otra limitacion es la

disponibilidad de informacion secundaria y confiable, y el acceso a datos de la empresa.



Capitulo Il. Marco tedrico

El tema de nuestro trabajo es la gestion de personas por competencia, que se enmarca en la linea
de la direccion y gestion estratégica de los recursos humanos en las organizaciones
empresariales. Se describe a la organizacién empresarial como un sistema que tiene una cultura

propia, integra subsistemas y requiere la administracion de recursos humanos.

Las empresas son un conjunto de personas que llevan cabo actividades para la consecucién de
objetivos planificados. La fuerza que sostiene una organizacion se encuentra en sus personas, su
sistema de integracién, sus capacidades y en su grado de compromiso personal y hacia la
organizacién. El éxito o el fracaso de una organizacion no residen en lo que se percibe a simple
vista en las organizaciones, sino en el conocimiento y aprovechamiento de las capacidades y

habilidades de las personas para la consecucion de los objetivos que la empresa haya fijado®.

Todo ello nos permitira perfilar la estrategia organizacional y el enfoque sistémico, en el que se
sustenta el tema especifico de la gestion de personal por competencias, que contiene los items
relacionados al origen y concepto de competencias, su clasificacion o tipos, modelos tedricos de
competencias laborales, coémo analizarlos, y finalmente definir la referencia teérica de lo que
significa, la gestibn de personas por competencias, concepto, caracteristicas, modelos o

enfoques, pasos y metodologia para disefiar e implementar un modelo de competencias.

2.1. La administracion de recursos humanos

Sobre el contexto sobre el que opera la administracion de recursos humanos, Idalberto
Chiavenato (2007)* precisa que esta constituido por las organizaciones y por las personas que
forman parte de ella. Para las personas, las organizaciones constituyen un medio para lograr
diversos objetivos personales que no se podrian lograr jamas mediante esfuerzos personales
aislados; las organizaciones (sean sus objetivos lucrativos, educativos, religiosos, politicos,
sociales, filantropicos, econdmicos, entre otros) necesitan a las personas para sus actividades y
operaciones, asi como requieren recursos financieros, materiales y tecnoldgicos. Precisamente,
las organizaciones surgen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varias personas que

trabajan coordinada y conjuntamente.

3 Segln Manual del director de Recursos humanos. Gestion por competencias, de Ernst & Young
Consultores.

4 Pé4ginas 19-21 de Administracién de recursos humanos: capital humano de las organizaciones, de
Idalberto Chiavenato.



Chiavenato® también refiere que la denominacién «administracién de recursos humanos» se
conserva debido a la adopcion mundial del término; sin embargo, debido a las nuevas
caracteristicas del tercer milenio se viene utilizando el nuevo concepto «administracion de
personas», que percibe a las personas como socios, N0 como recursos. En esta nueva concepcion
las personas son agentes activos y proactivos, dotados de inteligencia y creatividad, de iniciativa
y decision, de habilidades y competencias, con capacidades manuales, fisicas o artesanales. Es
decir, las personas constituyen un poderoso activo que impulsa la creatividad organizacional, tal

y como sucede con el mercado o la tecnologia.

Concluyendo, tanto las organizaciones, grupos y personas son considerados como sistemas
abiertos, en interaccién continua con sus ambientes, que proporcionan una manera mas
completa y contingente de estudiar la complejidad de las organizaciones y la administracion de

sus recursos. Este enfoque sistémico puede dividirse en tres niveles de analisis:

e Nivel de comportamiento social (la sociedad como un macrosistema): permite visualizar
la compleja e intrincada sociedad de organizaciones y la trama de interaccion entre ellas.
Este nivel retrata las relaciones de la organizacion como un todo con la sociedad. EIl nivel

social funciona como la categoria ambiental del comportamiento organizacional.

¢ Nivel de comportamiento organizacional (la organizacion como un sistema): visualiza la
organizacién como un todo, dentro del cual sus componentes interactdan entre si y también

con los elementos relevantes del ambiente.

e Nivel de comportamiento individual (el individuo como un microsistema): permite una
sintesis de varios conceptos sobre comportamiento, motivacion, aprendizaje, etc. Asimismo,
facilita una mejor comprensién de la naturaleza humana. Este nivel refleja el

comportamiento de las personas y de los grupos en la organizacion.

5 Pagina 21 de Administracion de recursos humanos: capital humano de las organizaciones, de Idalberto
Chiavenato.



2.2. Gestidn de personas en las organizaciones

Respecto a la persona y al comportamiento humano, en particular al factor talento humano en
las organizaciones, Armando Mejia (2013: 6) refiere que «nuestra época se ha bautizado como
la Era del Talento, es decir, en que el capital y la tecnologia ya no son suficientes para que una
organizacién se mantenga vigente y sobreviva en el entorno globalizado, sino que ahora es

indispensable contar con capacidad de innovacion y talento humano»®.

Agrega que «el talento humano es una de las herramientas productivas méas importantes que
tienen las empresas dentro del mundo econémicamente globalizado. El concepto de talento
humano fue acufiado por Peter Drucker en diferentes épocas. En la década de 1990 lo utiliz6
para denotar la idea perfilada en el concepto de la sociedad de la informacion, en la que
predominaba el pensamiento de que el conocimiento no tenia valor de cambio y que se
encontraba fuera de los procesos econémicos y productivos. Drucker plantea lo opuesto a esta
idea generalizada y afirma que lo importante del conocimiento es su capacidad para producir

riquezax.

Asimismo, indica que son «factores esenciales para que una empresa alcance su desarrollo
Optimo: la integracion holistica de los empleados con los recursos o herramientas de trabajo que
necesitan, tecnologias, sistemas de informacion, etc. La calidad del servicio de una empresa
radica en la posibilidad de sostener el talento humano en una linea temporal prolongada. El
talento humano no puede desarrollarse de manera espontanea, se necesita de un complejo
estructural que permita potenciar al trabajador respaldando su talento humano,

independientemente del lugar que ocupe dentro de la jerarquia laboral».

En tal sentido, el objetivo principal de una organizacién empresarial debe ser potenciar el
desempefio del trabajador, tratando de que su accién tenga efectos en toda la cadena productiva.
Son fundamentales los elementos mativacional y emocional, el talento requiere de capacidades
gue actlien en conjunto con el compromiso y la accién (los tres al mismo tiempo), como se

aprecia en el grafico 3.

6 De acuerdo a El factor del talento humano en las organizaciones, de Armando Mejia, Mario Bravo y
Arturo Montoya.
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Respecto al concepto de gestion del talento humano, Yadira Armas, Monica Llanos y Paola
Traverso (2017: 18) refieren que no existe nada fortuito ni casual, los acontecimientos presentes
responden a los acontecimientos del pasado y el cambio de «administracién de recursos
humanos» a «gestion del talento humano» o «gestion del conocimiento» lleva consigo un
proceso de transformaciones sociales, politicas y econdmicas que constituyen la base sobre el
cual se sustentan las relaciones laborales y el rol protagbnico que juega hoy en dia el

trabajador’.

Asimismo, los autores indican que es importante definir lo que significa gestion del talento
humano en la empresa, ya que se trata un area muy susceptible en cada organizacion. Esta
gestion y administracion dependen de variables como la cultura empresarial, estructura

corporativa, actividad del negocio, procesos de la compafiia, contexto ambiental, etc.®

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en las
organizaciones, es contingente y situacional, puesto que depende de aspectos como la cultura de
cada organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto

ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada y los procesos internos®.

Se puede concluir que la gestion del talento humano es un enfoque estratégico de direccion cuyo
objetivo es obtener la méxima creacion de valor para la organizacion a través de un conjunto de
acciones dirigidas a disponer en todo momento del nivel de conocimientos, capacidades y
habilidades en la obtencion de los resultados necesarios para ser competitivo en el entorno

actual y futuro?®,

Hoy en dia la gestion del talento humano para el éxito competitivo de una organizacion implica
comprender el clima en que debe desenvolverse: la mejor manera de darnos cuenta del cambio
radical que debe desarrollarse al interior de las organizaciones con las personas es cuando se

caracteriza el perfil del trabajador de la era del conocimiento.

7 Segun Yadira Armas, Monica Llanos y Paola Traverso en Gestion del talento humano y nuevos escenarios
laborales.

8 Seglin Yadira Armas, Mdnica Llanos y Paola Traverso en Gestion del talento humano y nuevos escenarios
laborales.

9 De acuerdo con Idalberto Chiavenato en Gestion del talento humano.

10 Revisar la informacién  sobre  gestion del talento humano en el enlace
http://www.eciem.edu.co/Contenido/2-talento humano.html.
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Gréfico 3. Talento individual

Talento individual = capacidades + compromiso + accién

Desmotivado Llega tarde
Capacidades
{“puedo”)
TALENTO
) INDIVIDUAL
Accion Compromiso
(“actio™) (“Quiero™)

Buenas intenciones ineficientes

Fuente: Armando Mejia, Mario Bravo y Arturo Montoya, 2013.

La gestion del talento humano también es un conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las personas. Esto incluye una
serie de subsistemas como reclutamiento, seleccion, desarrollo, capacitacion, recompensas y

evaluacion del desempefio.

El gestionar competencias significa incrementar las aptitudes, conocimientos, capacidad e
idoneidad para el logro de los objetivos dentro de parametros de excelencia de la gestion. Es
necesario crear las condiciones para hacer atractiva la empresa dentro del mercado laboral y
crear vinculos de pertenencia para que las personas mas competentes encuentren en la

organizacion una opcion de desarrollo personal y profesional (Spencer y Spencer 1993)%L,

11 Seglin Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer en Competence at work: models for superior performance.
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2.3. Gestién de personas por competencias

El estudio de las competencias se desarrolld en EE. UU. a partir de 1973, cuando el
Departamento de Estado decidid mejorar la seleccion de personal, que era un problema de
permanente. Entonces se le encomendé realizar un estudio a David McClelland, profesor de
Harvard muy reconocido y experto en motivacién. En 1974 se introduce el término
«competencia» como parte de la evaluacion objetiva de los aprendizajes (British Columbia
University). La competencia es mas que conocimientos y habilidades, implica comprender el

problema y accionar racional y éticamente para resolverlo®?.

El propulsor del concepto de competencia fue McClellan (1973), quien establecié una serie de
factores que diferenciaban los distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de
una serie de entrevistas y observaciones. Para determinar tales factores se centré en las
caracteristicas y comportamientos de las personas que desempefiaban los empleos y no en las

descripciones tradicionales de las tareas y atributos de los puestos de trabajo.

Definiéndola desde un enfoque constructivista y complementando el trabajo realizado por

McClellan, Spencer y Spencer (1993: 9) la conceptian como «caracteristica subyacente de un

individuo que estd causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o performance

superior en un trabajo o situacion», apreciacion que revela que las competencias inciden en la

manera de comportarse 0 pensar de una persona en diversas situaciones y perduran

razonablemente a lo largo del tiempo. Segln los autores las competencias presentan cinco

caracteristicas fundamentales®3:

e Las motivaciones referidas a lo que la persona piensa y siente, aquello que le impulsa a la
accion.

e Los rasgos de personalidad, que tienen que ver con caracteristicas fisicas y psicolégicas y
las respuestas emitidas ante determinadas situaciones.

e Autocomprension o actitudes de la persona, relacionadas a la imagen que tiene de si misma.

e Conocimiento o informacion que posee en un campo especifico.

e Habilidades o capacidad para ejecutar una tarea especifica.

12 De acuerdo con Yolima Cardona, Sindy Duarte y Diana Roa en Disefio de perfiles por competencias
especificas del area administrativa del Sanatorio de Agua de Dios E. S. E.
13 De acuerdo con Yolima Cardona, Sindy Duarte y Diana Roa en Disefio de perfiles por competencias
especificas del area administrativa del Sanatorio de Agua de Dios E. S. E.
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Claude Levy-Leboyer (1997: 35) refiere que el concepto de competencias, a pesar de su caracter
impreciso e incluso variable segun quién lo utilice, se ha impuesto en la literatura sobre gestion
empresarial. Un namero mayor de empresas elabora sistemas de referencia de competencias que
afectan a sus mandos y miembros altamente cualificados. Sin embargo, la nocion de
competencia es reciente en el vocabulario de los psicologos del trabajo y de los gestores de
recursos humanos. Hablamos corrientemente de aptitudes, intereses y rasgos de personalidad
para representar pardmetros segun las cuales los individuos difieren unos de otros. Pero, cada
vez con mayor frecuencia, las exigencias de un puesto a cubrir se definen por los superiores en
términos de competencias. Por otro lado, la nocién de competencia parece remplazar la palabra
«dimensiones» para definir las caracteristicas que uno se propone describir con ayuda de un

assessment center (centro de evaluacion)4.

Para una mejor apreciacién, Maria del Carmen Larumbe (2014)° afirma que las competencias
son una herramienta de gestion de recursos humanos; si se es capaz de identificarlas y definirlas
en términos de conducta, se obtendra una referencia que puede constituirse en modelo para
seleccionar y desarrollar a las personas, elaborar planes de sucesién, favorecer una cultura de
cambio, definir y valorar puestos de trabajo, evaluar el desempefio y establecer criterios de
retribucion. Refiere a la consultora Hay Group (que en 1988 absorbié a McBert Consulting,
fundada por David McClelland), que introduce el modelo del iceberg. Este divide graficamente
las competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y luego desarrollar (como
las destrezas y conocimientos) y las menos faciles de detectar y luego desarrollar (como el
concepto de uno mismo, las actitudes, los valores y el nicleo de la personalidad). El grafico 4

amplia lo expuesto.

14 Seguin Claude Lévy-Leboyer en Gestion de las competencias: como analizarlas, como evaluarlas, como
desarrollarlas.
15 De acuerdo con Maria del Carmen Larumbe en Gestion por competencias.
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Grafico 4. El modelo del iceberg

.. Conocimientos “Lo sé hacer”
Facil de
desarrollar - .
FORMAR: Habilidades “Soy capaz” Dificil de

desarrollar:
SELECCIONAR

*Soy capaz” Autoimagen

“Deseo actuar asi Valores

“Suelo actuar asi” ' Rasges de persamslidad

“Me gusta actuar asi”

Fuente: Maria del Carmen Larumbe, 2014.

Martha Alles (2006)*® utiliza el iceberg para graficar la naturaleza de las competencias. De su
lectura se infiere que lo que siempre vemos son las conductas o comportamientos, que son
faciles de evaluar. Lo mas complicado es la parte subyacente, que es precisamente lo que da

origen a ese tipo de comportamiento.

Respecto a la clasificacion o tipologia de competencias,’ se destacan:

e Competencias umbral o esenciales: requeridas por la organizacién para alcanzar un

desempefio promedio o minimamente adecuado de los trabajadores.

e Competencias diferenciadoras: permiten hacer una diferencia entre los trabajadores con

desempefio superior y aquellos que presentan un desempefio promedio.

e Competencias genéricas: se repiten sistematicamente de un puesto a otro, y se van

aplicando a un conjunto amplio de puestos de trabajo.

e Competencias especificas: son aguellas particulares de cada puesto de trabajo, que
consideran los conocimientos necesarios para poder manejarse adecuadamente en el cargo.

Se asocian con aspectos técnicos relacionados con la ocupacion, que no se pueden transferir

16 De acuerdo con Martha Alles en Seleccion por competencias.

17 Ver mas informacion sobre gestion de recursos humanos por competencias en el enlace https://blogs.imf-
formacion.com/blog/recursos-humanos/gestion-por-competencias/gestion-de-recursos-humanos-por-
competencias-guia-practica/.
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de manera féacil a otros contextos laborales (por ejemplo: la operacion de maquinaria

especializada, la formulacion de proyectos de infraestructura, entre otros).

En relacion a las competencias genéricas, las que posibilitan el éxito de una persona en su

funcidn directiva, se clasifican ene:

e Competencias estratégicas: necesarias para obtener buenos resultados econémicos, como
la vision, la resolucién de problemas, la gestion de recursos, la orientacion al cliente y la red

de relaciones efectivas.

e Competencias intratégicas: necesarias para desarrollar e incrementar en los empleados el
compromiso y confianza con la empresa. Se trata en esencia de la capacidad ejecutiva y de

liderazgo, como la comunicacion, la empatia, la delegacién y el trabajo en equipo.
Las competencias, definidas en funcién de la estrategia de cada organizacion?®, se clasifican en:

e Competencias cardinales: deberan poseerlas todos los integrantes de la organizacion.

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

ambos colectivos.

18 Segin Ricardo Candela en Teoria de las competencias.
19 De acuerdo con Martha Alles en Seleccidn por competencias.
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Capitulo I11. Diagnostico situacional de la empresa de servicios de HVAC

3.1. Analisis del macroentorno (PESTEL)

Para describir el macroentorno en el que opera la empresa de servicios de aire acondicionado
HVAC recurrimos a la herramienta de planificacion estratégica PESTEL, a fin de tener una
clara vision sobre las caracteristicas de su entorno, lo que nos permitira conocer y estudiar los
factores y variables que hoy afecta y anticiparnos a ellas en el desenvolvimiento futuro de la

empresa.

Con el proposito de contribuir al analisis, acciones y decisiones que la direccién estratégica de
la empresa pueda asumir, se analiz6 los factores externos politicos, econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, ambientales y legales significativos que influyen en la marcha de la organizacion

empresarial, se encuentran resumidos en la tabla 1.

Se ha observado que los diversos comportamientos de tales factores impactan a la empresa de

servicios de HVAC calificAndose como una oportunidad o amenaza, destacandose lo siguiente:

Como oportunidades, la cierta estabilidad econémica del PBI, inflacion e indicadores
macroecondémicos, el acceso a la innovacion de tecnologias con soluciones logisticas, el
crecimiento en la confianza de los consumidores al disponer del confort del aire acodiciando
consideradas limpias o libres de contaminacion ambiental, y la eficiencia de las transacciones de

comercio exterior que contempla la ley general de comercializacion de tecnologia.

Tales oportunidades permitiran ingresar a nuevos mercados y ofrecer mayor diversificacion de

los equipos e instalacion oportuna de los servicios de aire acondicionado.

Como amenazas, la crisis politica e inestabilidad en la gestién gubernamental, por la reforma
politica, la incidencia de la corrupcion en el poder judicial, ministerio pablico y el poder
ejecutivo, el deterioro de los términos de intercambio de las exportaciones, el reflejo del bajo

nivel de bienestar en los ciudadanos, la falta de empleo e inseguridad social.
Estas amenazas generan un ambiente de desconfianza en los empresarios e inversionistas,

afectaria con la disminucién de la demanda de equipos de aire acondicionado y de proyectos

institucionales.
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Tabla 1: Matriz PESTEL de la empresa de servicios de HVAC

Factor

. Comportamiento Impacto en la Organizacion Calificacion
(\Variable) o pa g
Crisis politica e inestabilidad en la gestion gubernamental, |Ambiente de desconfianza en los
por reforma poltica desde el poder ejecutivo, pedido de empresario e inversionistas.
adelanto de la elecciones generales, e intento de la Amenaza
vacancia presidencial desde el poder legislativo.
Politico |La incidencia de los casos de corrupcion en el poder Ambiente de desconfianza en los
judicial, ministerio publico y el poder ejecutivo, por el empresario e inversionistas.
|mpac_to del cas_o ode_brecht y c_Jtros, wgr]e generando AT
reacciones y exigencias de anticorrupcion en todos los
niveles del gobierno y la sociedad civil.
Para el afio 2019 las expectativas de crecimiento Permite ingresar a nuevos
economico es debajo del 4%, mantener la estabilidad mercados y posibilita el
monetaria, control y declinacién del déficit fiscal, incremento en instalaciones de 5 idad
asimismo en crecimiento las reservas internacionales y una |equipos aire acondicionado. Lo A
baja de la deuda publica. La inflacién interanual se
mantiene en el rango meta de 2,5%.
E . Sin embargo se tendria menor crecimiento de las Se desacelera la economia 'y
conomico - " . ) . o
exportaciones y la demanda interna, en particular de la desconfianza de los inversionistas.
inversion del sector privado, menores términos de Amenaza
intercambio, lo que afecta a la confianza empresarial.
El deterioro de los términos de intercambio de las Disminucion de proyectos para la
exportaciones, por efecto de la incertidumbre en el instalacion de equipos de aire TR
comercio e inversion mundial. acondicionado
Las cifras macroeconomicas no se reflejan en el bienestar |Declina la demanda de equipos de
de _todos los ciudadanos, la educaciéon y salud publicano  |aire acondicionado AR
mejoran.
Social - = = -
La falta de empleo se ha agudizado por la masiva Declina la demanda de equipos de
_mlgrau_on ver)ezolana, asimismo la violencia urbana por la |aire acondicionado Amenaza
inseguridad ciudadana.
La innovacion tecnologica y acceso a nuevas tecnologias  |Por la innovacidn en nuevos tipos
con soluciones logisticas y facilitacion de los servicios del |de equipos, permite mayor
comercio exterior, desafian el establecimiento de la diversificacion e instalacion )
planificacion estrategica, una mejor administracion y oportuna de tales equipos que Oportunidad
capacidad operativa, lo que permitira atender el protejan al medio ambiente.
Tecnoldgico |crecimiento de la demanda en el sector.
Nuevas plataformas y bondades tecnologicas permiten La marca LG, con su equipo
tener informacién anticipada de cada etapa del proceso chiller de absorcion, es la .
logistico. sensacion por el funcionamiento a Oportunidad
base de gas natural.
Crecimiento en la responsabilidad ambiental de las Crecimiento en la confianza de los
empresas por la sensiblidad a la contaminacion ambiental. |consumidores en la )
comercialoizacion de equipos que | OPortunidad
- rotejan al medio ambiente.
Ecolégico prote]
Alta tendencia en la bisqueda por adquirir equipos de Mayor cantidad de usuarios
refrigeraciony calefaccion consideradas limpias o libres  [podran disponer del confort del | Oportunidad
de contaminacion ambiental. aire acodiciando.
La Ley General de comercializacion de tecnologia, ha Permite tener acceso a mas
impulsado la optimizacién y eficiencia de las transacciones [proveedores y a manejar los
Legal  |de comercio exterior, disminuyendo los plazos de atencion |tiempos. Oportunidad

a importadores y exportadores

Fuente: Elaboracion propia 2019

18




3.2. Andlisis del microentorno (cinco fuerzas de Porter)

El modelo de las cinco fuerzas de Porter nos permite el andlisis de la intensidad de la
competencia de la empresa de servicios de HVAC en el sector, para enfocar acciones

diferenciadoras que permita posicionar su ventaja competitiva.

Este andlisis permite enfrentar a sus competidores y amenazas de sustitutos, dada su solvencia
financiera frente a la entrada de nuevos competidores, consolidar el poder de negociacion con
los consumidores y proveedores con quienes se han logrado la satisfaccion de los clientes y se

han realizado alianzas estratégicas. Aqui se resume segun cada fuerza, y explica en la tabla 2.

1. Rivalidad de competidores. Alta intensidad de la competencia actual por servicios
similares, la rivalidad gravitante es en torno al precio. Es favorable para la empresa HVAC,

ofrece servicios de pre y post venta, precios y asesoria atrayentes a las necesidades del cliente.

2: Amenaza de nuevos competidores. Baja posibilidad de otros ingresos al sector, por
reducidos margenes de ganancia, rivalidad en el precio y alta inversidn. Es favorable para la
empresa HVAC, es distribuidor de York y LG en Lima, permite exclusividad y sostenerse en el

mercado.

3: Amenaza de sustitutos. Presencia de equipos y servicios similares, los clientes mediano y
pequefio, puede optar por otras marcas, es compensado por preferencia de clientes

institucionales. Es desfavorable para HVAC, por pérdida de mercados pequefios.

4: Poder de compradores. Amplia cantidad de consumidores organizacionales e individuales,
la negociacion en funcién a capacidad adquisitiva, precios, plazos y flexibilidad de adaptarse a
requerimientos del cliente. Es favorable, por la baja capacidad de negociacion de los clientes, no

concentrados y equipos no estandarizados, se cuenta con la lealtad de principales clientes.
5: Poder de proveedores. Los proveedores de equipos y suministros influyentes York y LG,

tienen alto poder de negociacion, por manejo de precios y exclusividad. Es favorable, porque se

han establecido relaciones sélidas a largo plazo, acuerdos formales, controlan precio y oferta.
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El andlisis de las ci

muestra la compete

nco fuerzas de Porter nos muestra que la empresa de servicio de HVAC

ncia en el sector, su atractividad se sustenta en la fuerza de ventas y el

servicio de instalacion de equipos de aire acondicionado, asi como en la calidad de servicio y de

posventa que ofrece.

Tabla 2: Matriz cinco fuerzas de Porter de la empresa de servicio de HYAC

FUERZAS
COMPETITIVAS

NIVEL DE COMPETITIVIDAD

Rivalidad de competidores

Alta intensidad de la competencia actual por los servicios similares que ofrecen Colimport Jnowyr ACS,
Refrigeracion SAC, Ingenieros Friotemp SAC y Comercial Refrigeracion Pert SAC, puede ser mas
atractivo para los clientes, la rivalidad gravitante es en torno al precio.

Es favorable para la empresa HVAC, porque ofrece servicios de pre y post venta, precios y asesoria
atrayentes a las necesidades del cliente.

Amenaza de nuevos
competidores

No se identifica nuevos competidores siendo baja la posibilidad de otros ingresos al sector, por los
reducidos margenes de ganancia, rivalidad en el precio y alta inversion.

Es favorable para la empresa HVAC, porque es el distribuidor representativo de los equipos de aire
acondicionado Yorky LG en Lima, ello le permite la exclusividad con el cliente y sostenimiento en el
mercado.

Amenaza de sustitutos

La presencia de equipos y servicios similares influye en el cliente pequefio que puede optar por otras
marcas informales. Sin embargo HVAC tiene clientes institucionales con gran capacidad financiera, que
optan por una integracion hacia atras que les de respaldo y seguridad del servicio.

Es desfavorable para la organizaciéon HVAC debido a la pérdida de mercados pequefios, debido a la poca
demanda en la parte de instalacion y servicio de post venta.

Poder de compradores

Existe amplia cantidad de consumidores organizacionales e individuales, la negociacion con los
consumidores se realiza considerando la necesidad y su capacidad adquisitiva, el mejor precio ofrecido, los
plazos de atencién y la flexibilidad de adaptarse a los requerimientos del cliente.

Es favorable porque la capacidad de negociacion de los clientes es baja y no estan concentrados, ademas los
equipos no son estandarizados, se cuenta con la lealtad de los principales clientes.

Poder de proveedores

Son proveedores mas influyentes las empresas de exportacién de marcas de York y LG y suministros, los
primeros tienen alto poder de negociacién porque nos brindan la exclusividad y la segunda tiene poder de
negociacion por manejar la variable bajo precio.

Es favorable porque se han establecido relaciones sélidas a largo plazo, permite crear acuerdos informales
o incluso formales que controlan la oferta y precios.

Fuente: Elaboracién propia 2019

3.3. Evaluacion de factores externos

De la informacion logrado en el analisis del macroentorno, mediante el PESTEL, sobre los

factores externos?®

que influyen e impactan en le organizacion empresarial HVAC,

especialmente de las oportunidades y amenazas, se ha organizado la informacion a fin de

realizar una descripcion valorativa, que se presenta en le tabla 3.

20 De acuerdo con Fred R. David en Conceptos de administracion estratégica.
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Luego de la ponderacion individual de las cinco oportunidades y cinco amenazas, el resultado
nos da una puntuacion ponderada de 2.63, de una alta 4.0 y baja posible 1.0, ello se debe a que
la empresa esta aprovechando moderadamente las tres oportunidades externas que destacan:
estabilidad monetaria, tendencia al crecimiento positivo de los equipos y avance tecnolégico,
siendo afectado por las amenazas del crecimiento macroeconémicas no reflejado en el bienestar

social y el conflicto comercial entre EE. UU. y China.
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Tabla 3. Matriz de evaluacion de factores externos de la empresa de servicios de HVAC

Factor . N e i e i0
Comportamiento Impacto en la organizacion Calificacion Ponderacion Calificacion el
ponderada
Oportunidad
Estabilidad monetaria mantiene controlado el PRI e ATUSYES mercado_s, pos!blhta .
1| E - Lo 2 incremento instalaciones de equipos aire Oportunidad 0,15 3 0,45
tipo de cambio e inflacion o
acondicionado
Tendencia de un crecimiento positivo de la
2| S demanda de nuestros equipos, instrumentos y Incremento en la actividad comercial Oportunidad 0,15 4 0,60
servicios
El avance tecnolégico le permite a la empresa Continua innovacién, permite diversificacion e
3| T mantenerse en el mercado instalacion oportuna_de equipos que protegen el Oportunidad 0,10 3 0,30
medio ambiente
- . . Mayor accesibilidad a clientes por imagen de
4| T ez respon_s/abllldad i AT 37 0T marca, posibilita consolidar a empresa Oportunidad 0,08 2 0,16
en la gestion de las empresas :
responsable socialmente en el mercado
Crece la tendencia por adquirir equipos de Crecimiento en la confianza de los consumidores
5| Eg refrigeracion y calefaccion limpias enla comeruallzacw.n de equipos que protejan Oportunidad 0,08 3 0,24
al medio ambiente
Amenaza
11 p El crecimiento macroeconomicas no se reflejaen | Ambiente de desc_:onflapza_ en los empresarios e Amenaza 0,10 2 0,20
el bienestar social inversionistas
IESATL N 15 [ EEEEES E (25 Ambiente de desconfianza en los empresarios e
2| P empresas por el conflicto comercial entre EE. ] - P Amenaza 0,09 2 0,18
; inversionistas
UU. y China
3| E Agudizacion del d_esempleo y la inseguridad Se desacelera la economia y desconfianza de los Amenaza 0,08 2 0,16
ciudadana inversionistas
4| E Se mantiene desco_nflanza de !a poblacion a las Dlsmlnuglon de proyectos, _|n_staIaC|0n de Amenaza 0,08 2 0,16
autoridades elegidas equipos de aire acondicionado
La revelacion de casos de corrupcion - : -
5| S comprometidos con la representacion politica DEEIE (8 demanQa_de §quIpos de aire Amenaza 0,09 2 0,18
L - . acondicionado
incide en la estabilidad social
1,00 2,63

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Capitulo IV. Analisis interno de la organizacion

4.1. Modelo del negocio de la empresa

La empresa de servicios de HVAC inici6 sus actividades en Lima en el 2007. Es una empresa

experta en disefio de proyectos, fabricacion, instalacion, mantenimiento de equipos y servicio de

posventa relacionado a la ventilacion ambiental localizada, sistemas de limpieza de aire

compuesto por filtros, ciclones y lavadores, ventiladores centrifugos, axiales, helicoidales y

equipos especiales para tratamiento del aire.

La empresa de servicios de HVAC es el principal distribuidor autorizado de las marcas York,

Lennox, Gree, Eacon y LG, lideres mundiales en equipos de aire acondicionado y marcas

reconocidas en el mercado peruano. Asimismo, son distribuidores autorizados en el pais de las

marcas Dunham-Bush, Vents y Tecnifan. Se diferencia de sus competidores principales por lo

siguiente:

La calidad de los servicios es un factor importante: los recursos utilizados en la
instalacion de los equipos de aire acondicionado estan alineados a estandares de calidad
internacional. Asimismo, cada una de sus marcas tiene caracteristicas especificas que las
diferencian unas de otras; a la par con la presentacion, hacen que el consumidor pueda
identificar los equipos segun las dimensiones del lugar donde seran instalados. Utiliza un
software para determinar la ubicacion y distribucién de los equipos de aire acondicionado

para cada proyecto de la empresa.

Sus servicios buscan brindar bienestar y calidad de vida a los clientes: a través de las
instalaciones de equipos de aire acondicionado, se ofrece una atencion que satisface las
necesidades de salud. El servicio consta de disefio, asesoria y ejecucion de proyectos, asi
como el suministro de equipos, instalacion, servicios de mantenimiento y posventa para
asegurar una solucion eficiente, econémica y personalizada ante la necesidad de ventilacion

forzada.

Ha alcanzado varios nichos de mercado desde sectores industriales hasta hogares
familiares: en hospitales nacionales del Perl como Edgardo Rebagliati Martins, Guillermo
Almenara, Hospital del Nifio se instal6 un sistema de HVAC completo con el uso de

equipos de expansion directa. Asi llegaron las oportunidades en el sector minero, como es el
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caso de Atapaccay (Cuzco) y Toromocho (Junin). Cabe destacar que fue una de las primeras
empresas en el rubro que ingreso en este sector. El cumplimiento de los estdndares permitid

ademas la captacion de clientes como InRetail, Cencosud y Delosi.

e La experiencia de su equipo de ingenieros y técnicos: ellos se suman a la sélida
organizacién para garantizar un servicio de calidad. La empresa de servicios de HVAC esta
comprometida en el desarrollo de todos sus proyectos y operaciones, y supera lo establecido
por la legislacion nacional vigente en materia de seguridad, salud ocupacional y cuidado del

medio ambiente.

Todo lo expuesto configura un modelo de negocio. Nos valemos del modelo Canvas (creado en
el 2004 por el consultor suizo Alexander Osterwalder) para precisar como se crea, desarrolla y
captura valor, cdmo se visualizan a futuro los pilares del negocio. Aplicamos el modelo Canvas

para la empresa de servicios HVAC en los nueve médulos presentados en la tabla 4.
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Tabola4.Modelo Canves ok laamresade serviciosde HVAC

. SEGMENTOS DE
SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTAS DE VALOR RELACION CON CLIENTES CLIENTES
FaacLeelr CElAETEACE ENIRETPESACE SEVICO CeHVACEI NUCE0CE |
e INT) | | asahidckscdaesndeeniio v (eebresacbprelenvicoce | Lapkrindehareade | LAZDEREEIOILC
IBQISY I0SQLE ol SONCE VICIO, y instalacion de los equipos de aire acondicionado FVACoon s dieries alossigu
ok schveh OhOONGEPTDETE AR SSCREIT | acecuado al sistema HUAC, ENGBPODERIs | SVODEMACan 0g
meeed)resde@msdealre PEDBTES ST PerBcos e e devalor, Umegssgjm estacefinichy sedestacapo. m%mmm%:
aITdICﬂ‘Hb Secefinen I0s siguientes: CArCtEYStces:
e+ S0 b ki o S " TDAIE RS SRDEINEE . La iy SO0 Cgrgmogrinn
o et '° " aliextsacsawseckineTeooE | GOV, B pEsrHizoen (8 vy o Boiapesreiza -+ ClENEsOgzioEs
- rendimienio prey posvenia
iy Vg e apn e e et SR E BEASCEER L SRS e
: axmllaorab dsmmnbrw@rzaobob Ias ; e Gk y LSLBIOS
. BEamn vapuadia del avenge teaologioo  alineadts a los caliced y stisfaccion del|  personales
e "mces Yok, Lemiox, Gres, Exony LG st eclcdneroa dee
« R\
. TkM _ s . HPES INOLEINales
. Cyam « Do ok proyecios. faricacion, instalaciony |« Bl dissp de exclusivos relacionedos a la enicecss |~ plblices,
e manenimientd ce equipos aon febricacion, | y manienmienio de eoupos aYIEsss priveces, Sector
s decalided asegxamolacallcbd %’) hosoitales,
«  Laparsgralizacion por laalencion y asesona enicaen 3 .
. Savicio, e pvata rekcioedh. a la el ‘svico de pre v posvenia; relacionab a la « Corstruociin awvil
vartilacion ariental y sistares ce linmpeza)  ventilacion avbienial;” sisiees ce linpeza para el %mcrmloa ass e
perael tratamienio el aire acondicionedo tratamienip del alre acondicionech para el bienestar y ilia)
satisfacciondel cliente
. H mome £ utemeia e IECIOS
aomypetitivos Qe ofrece oorobrsolucma Iareoesmzl
e \vatilcdn fo _
persorelizzch.  AdATes una n‘mnaq%
eqoerlernlagamcbmelnﬂcaob
Proveedores de materiales:
o NigooJintan
o Amecll - Amrefiex
o Fosan RECURSOS CLAVE CANALES
o lsocadke Paaquefudoreel , los recursos clave LOSITEUIoS  UVES CE 105 0LBIES
. Indko smcﬁemr:iems, msyhmmsSe ?Mﬁmemse%nm\ mlasal
direciae indirecta. e indiica:
«  1600I0gIocs. e alre a0icionedo
dmaoblc?res cequ eostérgla, Instiumenios cz . :
medicdn,  Softvae  para . Lbicacion . Ams aomerciales:
dlslrhjcmdelosempasdealre ammunican les_ marces ok
aoondicionedo 50 000](50070% 003
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SOCIOS CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTAS DE VALOR RELACION CON CLIENTES SEGMENTQOS DE
. Eomo e |rﬁm|eros y tonias, an
eqenencia en rslah:mob Ml
&P (e aire acondicioneth Qe esin . 4
allreabsaaambresdecallcbdlnlerrm
« Hraceos: resjalob aaumir osios
. Rdcn e de oonfianza ociks
prumbresyag‘lor(labstrosdlentessansfedns » R
« leo
« Reamarkoin de dients
satisfedos
ESTRUCTURA F
DE COSTOS UENTES DE INGRESO
EIMO0EI0 06 NEJOCIO CE IR ETIIESA0E SEVICIOFVACTEE
Elmosodenegooode lempresade Sevido HVAC della cosos gL indlyen . s costos s, varieblesy torb o relacicrecbas sgesiosparasy | ot 'a‘m‘ad"edade'oswcg%dea"e Py
funcioremiento. SEcetalian: mt)e/el sstemberrano Se indican las siguienies
« Aduisicidnde instrumenios dermedicidn . Irgmmr\mtas
«  Aduisiciin de un ofinare BRP para la gestion de doaumenios « Ingresopor seviciodeposvania
« Tragoreyamecn o  Qddios por contraid, letres
»  Salanos ol personal, Utilicedes, INCENtvOs, DENeficios, otros . Bas
«  Alitarias exemes, MDIogRCINeS
Fuente: Elboracion propia, 2020,
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4.2. Mapa de procesos y cadena de valor

Se ha disefiado el mapa de procesos de la empresa de servicios de HVAC, donde se identifica
las tres fases, estratégicas, principales y de apoyo, y los procesos especificos que los distingue,
el detalle en el gréfico 5

Asi mismo, el detalle a nivel de las actividades de cada uno de los procesos y fases se explica en

la tabla 5.

Grafico 5: Mapa de procesos de la empresa de servicios de HVAC

e 1
1 |
T o
I 1 FASE ESTRATEGICO: Procesos funcion Direccionamiento de la Empresa | |
11 11
| SISTEMA |
- ALTA DIRECCION —”| GESTION b |
: I CALIDAD : I
11 11
I b o e e e e ]
1 I
i |
: FASE PRINCIPAL: Procesos funciones sustantivas I
1 I
i |
jCLIENTE : : CLIENTE
1 I
B ‘)
1 oo > ,| CONTROL I
Demanda: : VENTAS PROYECTOS INGENIERIA DE CALIDAD : Demanda:
necesidades, : Y : satisfaccion,
requerimientos y : ﬂ I
expectativas ! v s
: OPERACIONES| _ I
i Y POST VENTA| ™ i
1 I
1 |
I |
1 I
1 |
1 I
1 I
1 I
| P/ ———— = |
i D
: I FASE DE APOYO: Procesos funciones administrativas : I
11 11
10 11
P i i D
| Creditos y Logistica —> Recursos <> Sistemas y 1
: I Cobranzas Humanos Soporte : I
11 11
11 11
11 11
11 11
11 11
I b e e e e e e ]
1 I
|

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Tabla 5. Fases, procesos y actividades de la empresa de servicios de HVAC

FASES PROCESOS ACTIVIDADES

Dirigir, gestionar, evaluar riesgos y oportunidades de la

Alta direccion .
empresa y ventas. Asignar recursos

ESTRATEGICOS Sistema de Controlar el sistema de gestion de la calidad, monitorear
gestion de el cumplimiento de los procedimientos relacionados con

calidad la calidad en cada area
Vender y cotizar proyectos, equipos, servicios. Generar
Ventas la propuesta técnica economia de obras y encargarse del

marketing de servicios

Disefar proyectos, vender proyectos, elaborar

Proyectos
presupuestos
Revisar presupuestos, seleccionar contratistas para los
. royectos y supervisar instalacion de equipos HVAC.
Ingenieria proy y'sup quip

Realizar pruebas funcionamiento de los equipos de aire
acondicionado

PRINCIPALES — — - —
Dar servicio de posventa, servicio de instalacion de
Operaciones equipos menores y servicio de mantenimiento
preventivo y correctivo. Atender las garantias
Supervisar las instalaciones HVAC de Ingenieria,
Control de o . .
. supervisar instalaciones HVAC de operaciones. Evaluar
calidad . A S -
a contratistas nuevos. Medir satisfaccion del cliente
Sistema de Controlar el sistema de gestion de la calidad. Monitorear
gestion de el cumplimiento de los procedimientos relacionados con
calidad la calidad en cada area
Créditos Pagar a los contratistas. Facturar y hacer seguimiento
y continuo de los proyectos por la forma de pago. Calcular
cobranzas . -
las comisiones, revisar los contratos de obras
Loaistica Encargarse de las ompras y fabricacion de equipos segun
g el requerimiento de los proyectos
DE APOYO Sistemas y Realizar el mantenimiento preventivo y correctivo de las
soporte computadoras. Hacer el inventario y backup
Administrar el reclutamiento, seleccion y contratacion
Recursos de personal. Hacer el pago de planillas, programar las
rumanos capacitaciones y otras actividades gque disponga la alta
direccion

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

De acuerdo con Michael Porter, una organizacion es una cadena que a través de una serie de
etapas, va agregando valor para sus clientes y grupos de interés. De tal manera crea y sostiene

Su ventaja competitiva, y por tanto, mayor rentabilidad para la empresa.

La cadena de valor define las actividades primarias, que ejercen funciones sustantivas por estar

relacionadas directamente con los clientes y son esenciales para la ventaja competitiva, en tanto

28




que las actividades secundarias apoyan, brindan el soporte a las actividades primarias y al

proceso gerencial.

Este enfoque de la cadena de valor se centra en los procesos y actividades que se relacionan con
los clientes, en lugar de poner su atencion en los gastos en las areas de la organizacién, aqui se

detalla las actividades primarias y secundarias, presentados en el grafico 6.

1) Actividades primarias

e Logistica interna

Es el primer eslabdn del proceso de la cadena para la creacion de valor. Incluye las actividades
de recepcion, almacenamiento y distribucion interna de los insumos y componentes que sirven
de input para el proceso de instalacion de equipos de aire acondicionado; equipos de aire
acondicionado, Materiales de instalacion; aislamiento térmico, tuberias de cobre, ductos, fibra

de vidrio, entre otros, y accesorios.

e Produccién

Se refiere a las actividades y procesos donde se generan los productos o servicios. El servicio de
instalacion de equipos de aire acondicionado comprende las actividades sustantivas del proceso
misional, organizado en los grupos o areas (Ventas, Proyectos, Ingenieria, Operaciones y
Control de Calidad) que entregan y facilitan el servicio adecuado para satisfacer las necesidades
y expectativas de los clientes. La produccion es de vital importancia en la creacién de valor y

competitividad de la empresa de servicios de HVAC.

e Logistica de salida

Integra los procesos de almacenamiento, salida, transporte y distribucion del servicio de
instalacion de equipos de aire acondicionado. La entrega cuenta ademas con el servicio
tercerizado de instaladores. Luego de entregar el proyecto se procede a facilitar los documentos

de gestion para el cierre de proyecto (dosier de calidad).

e Marketing

Comprende las actividades de comercializacién (merchandising) para la venta del servicio de
instalacion de equipos de aire acondicionado en el mercado. Estas son la organizacion de los
canales de venta, la publicidad (en catalogos y redes sociales) y la participacion continua del

asesor comercial en los puntos de venta directa.
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e Servicios

Comprende las actividades para el mantenimiento continuo de las buenas relaciones con los
clientes. Este asegura la lealtad del cliente y afiade a la calidad inicial del producto entregado un
servicio de posventa. La calidad en el servicio es satisfacer las necesidades y expectativas del
cliente, en este caso se trata de asegurar la calidad de los bienes tangibles e intangibles que la

empresa de servicios de HVAC ofrece.

2) Actividades secundarias o de apoyo

o Infraestructura

Son las instalaciones fisicas donde se desarrollan diariamente las actividades y procesos de
administracion general. Dan soporte a las actividades primarias para que la empresa genere el
servicio de instalacion de equipos de aire acondicionado. La infraestructura son los locales

donde se gestionan los bienes tangibles e intangibles, su mantenimiento y posibles expansiones.

e Recursos humanos

Comprende a las actividades y procesos definidos por la gestion de personas: seleccion de
personal, remuneraciones, pensiones, capacitacion, entre otros. Los recursos humanos estan
organizados segun la estructura organizacional en el area de Recursos Humanos, donde se

desarrolla la administracion de todo el personal de la empresa de servicios de HVAC.

e Desarrollo tecnoldgico

Los equipos de aire acondicionado y ahorradores de energia, instrumentos de medicion,
software para ubicacién y distribucion de los equipos de aire acondicionado son recursos clave
para la empresa de servicios de HVAC. Asimismo, el equipo de ingenieros y técnicos se
encuentra en continua capacitacion y actualizacién sobre el avance tecnoldgico en el rubro. La
perspectiva en la generacion de valor radica en la innovacion del software de ubicacién y

distribucién que permita colocar con eficiencia los servicios de instalacion.

e Abastecimiento (Operaciones)

Comprende las actividades y procesos de adquisicion y compra de los equipos, suministros,
materiales e insumos. También se refiere a la obtencion de los medios que permitan lograr la
satisfaccion del cliente. Estas actividades y procesos de abastecimiento son determinantes para

producir la cadena de valor en la empresa de servicios de HVAC.
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Grafico 6: Cadena de valor de la empresa de servicios de HVAC

ACTIVIDADES SECUNDARIAS
APOYA EL SERVICIO

Infraestructura: instalaciones donde se desarrollan actividades y procesos
de administracién general, son de soporte realiza gestion de bienes
tangibles e intangibles, su mantenimiento y posibles expansiones.

Recursos Humanos: actividades, procesos de gestion de personas; seleccion,
remuneraciones, pensiones, capacitacion, entre otros, segun estructura organizacional
en el area donde se desarrolla la administracién de todo el personal de la Empresa de
Servicios de HVAC

Desarrollo de tecnologia: recuso clave para la empresa; equipos de aire acondicionado y ahorradores de
energfa, instrumentos de medicion, software para ubicacion y distribucion de los equipos.

Abastecimiento: actividades y procesos de adquisicion y compra de los equipos, suministros, materiales e insumos,
asimismo la obtencion de los medios que permita lograr la satisfaccion del cliente, son determinantes para producir

la cadena de valor en la Empresa de Servicios de HVAC

Logistica Produccion: Logistica de Marketing: Servicios:
E(t:?i\r/%aa:des Actividades, salida:  Integra Actividades Actividades
reEmE procesos, se procesos de o para buenas
almacenesl, genera el almacenamiento para la venta del relaciones con
distribucion “servicio de de salida, “servicio ... ” en clientes.
interna de instalacion de transporte y el mercado, asegure su
insumos y equipos de aire distribucion, del organizacion de lealtad
componentes acondicionado “servicio ... " al canales de venta
que sirven de ” en areas; cliente, facilita y publicidad
input para el ; del
proceso; ventas, clerre .
instalacion de proyectos, proyecto (dossier
equipos de aire ingenieria, de calidad).
acondicionado operaciones y
control de
calidad PRODUCE EL SERVICIO
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Elaboracion propia 2019
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4.3. Estructura organizacional

La estructura organizacional de la empresa de servicios de HVAC tiene una estructura simple y
funcional, se caracteriza por una fuerte centralizacion de la autoridad, por una coordinacion
basada en la supervisién directa y/o la adaptacién mutua, ya que incorpora un alto componente
informal al producirse contactos y relaciones directas entre sus miembros. Ello se describe en el
organigrama?!, en el que se grafica los criterios de division del trabajo que la rigen. La
estructura organizacional esta representada por los procesos que la componen e indica las
relaciones jerarquicas existentes de forma esquematica y clara. La dependencia que existe entre
los distintos niveles cuenta con la Gerencia General, once jefaturas y diecinueve puestos

operativos, ver el grafico 7.

A fin de analizar la estructura organizacional, mencionamos que de acuerdo a Henry
Mintzberg?? se identifican cinco componentes fundamentales en la organizacién: cumbre
estratégica, linea media, nucleo operativo, staff de apoyo y tecnoestructura. A continuacion se

describen estos componentes estructurales en la realidad de la empresa materia de estudio.

En la cima estratégica de la empresa se ubica la Gerencia General, que se encarga de organizar
el cumplimiento de la mision y administrar los intereses de los grupos ocupacionales. Se
distinguen los puestos que conforman la linea media o las jefaturas de mando medio, que actiian
como el canal comunicativo y de interaccion entre el apice estratégico y el nicleo operativo.
Este nlcleo esta compuesto por areas en que se desarrollan la logistica, la comercializacion, el
mantenimiento y la administracion de los recurso humanos. El propoésito del nlcleo es asegurar
los inputs y su transformacién en outputs (en este caso el servicio de instalacion de equipos de
aire acondicionado, su distribucion, venta y entrega del servicio posventa). De esta forma,
realizan los procesos especificos de apoyo. En perspectiva, la tecnoestructura se da por los
servicios permanentes de la asesoria legal (hoy es temporal) y para el planeamiento de la
empresa que se contrata por la necesidad de un documento de gestion, en tanto la Gerencia
Administracion se constituya en un staff de apoyo real, paralelo a la organizacion de la linea
media donde se ubica la fase principal de los procesos especificos que generan el valor de la

empresa.

21 De acuerdo al Manual de Organizacion y Funciones de la empresa de servicios de HVAC.
22 De acuerdo con Henry Mintzberg en La estructuracion de la organizaciones.
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Gréfico 7. Organigrama de la empresa de servicios de HVAC
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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4.4. Analisis de recursos humanos

El 4rea de Recursos Humanos no cuenta con una organizacion implementada. Esta a cargo de
una persona que cuenta con una formacion basica, distante del requerimiento académico y

experiencia previa que requiere el puesto.

El proceso comienza desde el requerimiento de personal, para luego proceder con la publicacion
de los puestos solicitados, que deben ir acorde a los estudios y experiencia. Se nota la ausencia
de la incorporacién de competencias en el perfil. EI proceso concluye con la contratacién del

personal, lo cual agudiza el problema de competencias.

De acuerdo a estudios iniciales de la auditoria de los recursos humanos en la empresa de
Servicios de HVAC, que tuvo el propoésito de esclarecer las funciones y responsabilidades
organizadas de acuerdo a los subsistemas de la gestion del recurso humano, se observa la
ausencia de acciones para atraer, captar, desarrollar y fidelizar el talento humano que beneficie a
la organizacion. El andlisis de la auditoria del proceso de recursos humanos muestra el siguiente

resultado en lo referente al cumplimiento de criterios, tabla 6 y grafico 8.

Tabla 6. Criterios de auditoria y porcentaje de cumplimiento

Criterios de auditoria Porcentaje de cumplimiento

Contexto organizativo 0%

Sistema retributivo y administracion 17%
Reclutamiento, evaluacién y seleccion 25%
Formacion y desarrollo 0%

Sistemas de informacién y control 33%
Gestion de salida de los recursos humanos 0%
Planificacion de recursos humanos 0%
Contexto laboral 63%

TOTAL 17%

Fuente: Auditoria del proceso de recursos humanos realizado por América Castillo (encargada de Recursos
Humanos), 2018.
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Gréfico 8. Porcentaje de cumplimiento
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Fuente: Auditoria del proceso de recursos humanos realizado por América Castillo (encargada de Recursos
Humanos), 2018.

Los hallazgos muestran que en més del 80% no existe informacion o no se cumple con las

herramientas en los subsistemas. Esto se resume del siguiente modo:

¢ Contexto organizativo

(0}

En la actualidad adn no se implementan herramientas para medir el clima laboral en la
organizacion (encuestas de clima laboral y plan de intervencion).

No se evidencia ningun informe de estudios de cultura empresarial (estudios de cultura
empresarial y plan de mejora).

No se puede evidenciar un programa de comunicaciones y/o informe.

Actualmente solo se tiene un sistema ERP (Sofya) y un servidor en donde se comparten
los documentos de la organizacion (se comparte la informacion de cada proceso para el

desarrollo de un servicio).

e Sistema retributivo y administracion

(0]

No hay una equidad en los salarios por valoracion de puestos, ya que es una empresa
familiar y el sueldo lo define el gerente general.

No se ha realizado ni tampoco se le ha propuesto a la alta direccion.

Actualmente solo se cumplen con los beneficios sociales de acuerdo a ley.

La empresa paga los salarios a todo su personal en los plazos establecidos de acuerdo a
ley. Sin embargo, no hay equidad interna debido a que no hay una evaluacién de
competencias. Esto no es eficiente debido a que no hay reciprocidad en los salarios (no
existe un orden y balance salarial segun los puestos de trabajo).
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Reclutamiento, evaluacion y seleccion

(0}

Se pudo evidenciar que existe un MOF y cada vez que hay un proceso de seleccion, se
realiza en base a los perfiles de cada puesto. Esto es importante para los procesos de
atraer y captar nuevos talentos.

La seleccion es interna, mediante entrevistas que realiza el jefe de Recursos Humanos y
el jefe del area a la que ingresara el trabajador. Por el momento nunca se ha contratado
un servicio de seleccion externa.

El Gnico test que utilizan es el del hombre bajo la lluvia.

La empresa cuenta con sistema de red compartida (servidor), en el cual se comparte la

informacion de cada proceso para el desarrollo de un servicio.

Formacidn y desarrollo

(0]

No hay un programa de formacion. Solo se cuenta con un programa de capacitaciones
en donde participan nuestros proveedores y los jefes de area como ponentes.

No se cuenta con planes de carrera.

La empresa solo cuenta con objetivos de calidad establecidos por proceso.

No realizan evaluaciones de desempefio, debido a que las decisiones son tomadas por el
gerente general y hasta el momento no hay una inversion designada para las actividades

de Recursos Humanos.

Sistemas de informacion y control

(0]

Se observa gue los procesos cuentan con procedimientos instructivos para asegurar la
eficiencia de sus procesos. Sin embargo, no se mide la productividad cuantitativamente.
No se encuentra evidencia alguna de un documento de informacion y control.

En referencia al personal, se evidencia la fuga de talentos por no tener oportunidades de
crecimiento profesional.

La empresa cuenta con los equipos necesarios para realizar las actividades. Ademas de

ello cuenta un sistema Sofya propio, que permite enlazar la informacién entre las areas.
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Gestion de salida de los recursos humanos

(0}

No se evidencia ningan procedimiento documentado sobre ceses voluntarios y despidos;
sin embargo, uno de los lineamientos de la empresa es que no despide al personal (salvo
gue haga algo que impacte de manera importante en las labores de la organizacion).

No existe ningln tipo de documento que plasme las jubilaciones y/o prejubilaciones.

Se cumple con todos los beneficios para garantizar la labor del trabajador de acuerdo a

ley.

Planificacion de los recursos humanos

Actualmente la empresa no cuenta con un plan estratégico.
Las auditorias de seguimiento hacen que los procesos apliguen la mejora continua en sus
actividades. Esto a su vez se refleja en el informe de auditoria externa.

No se ha realizado por el momento una gestién por competencias en la organizacion.

Contexto laboral

o0 No hay evidencia (informacién documentada) de algun convenio.

o0 Existe una relacion con los sindicatos para la ejecucion de los proyectos que se tienen

con los clientes; sin embrago, estos son tratados en los presupuestos en acuerdo con el
cliente.

Al tener una certificacion en calidad, la empresa realiza una evaluacion de todas las
salidas no conformes de los servicios brindados, que a su vez son plasmados en la matriz

de riesgos y oportunidades para tener controles que ayuden a prevenir hallazgos criticos.
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4.5. Analisis VRIO

A continuacidn, se presenta el andlisis mediante el cual la empresa es capaz de identificar cuéles
son los recursos y capacidades que le hacen diferente, y los que pueden proporcionar una
determinada ventaja competitiva sostenible, es decir, una posicion de superioridad en el
mercado frente a sus competidores. Esto se conoce como modelo VRIO y fue expuesto por
Barney y Griffin en 1992. Este enfoque de recursos y capacidades surge del analisis interno de

la empresa. Sus las siglas significan:

e Valiosos: permiten nuevas oportunidades en el mercado.

e Raros: especificos de la empresa y dificiles de obtener en el mercado.

¢ Inimitables: dificiles de copiar o imitar por la competencia.

e Organizados: explotados eficientemente por la empresa y complementarios.

Para el andlisis VRIO en la empresa de servicios de HVAC, nos planteamos seguir tres etapas:
identificar los recursos y capacidades que posee la empresa, analizar la potencialidad de tales
recursos y estudiar la sostenibilidad de las ventajas competitivas que proporcionan alguno de los

recursos.

Hemos iniciado mediante entrevistas con el gerente general y colaboradores de la empresa.
También hemos considerado la informacion encontrada en fuentes secundarias, recursos o
capacidades apreciados como importantes para ser evaluados en funcion a cinco areas clave:
Finanzas, Recursos Humanos, Operaciones y Marketing/Publicidad. El avance se encuentra en
latabla 7.
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Tabla 7: Analisis VRIO de la empresa de servicios de HVAC

RECURSOS CAPACIDADES V R | (@) Puntaje
Atraer aliados estratégicos
dispuestos a trabajar, para
Capacidad de liquidez, abarcar nuevos nichos de
AINSNelEes solvencia financiera mercado. Posibilidades de > X X V] 2
implementar planes de
expansion
. Alcanzar un alto nivel de
Capital humano con . L
L . compromiso e identificacion
interés y compromiso en < < N X 3
. con los valores de la
el tema de sistema HVAC empresa
RECURSOS Atraer cofaboradores
HUMANOS Imagen positiva del . -
erente general motivados por la pasion para y
gerer realizar las actividades / v Vs 4
considerado un . - >
emprendedor relacionadas con el sistema
P de HVAC
Modelo de negocio Utilizar herramientas de
operativo que le permite gestion y aplicarlos al
la generacion de valor | modelo de negocio de la V|V | 3
social y econémico empresa
OPERATIVOS Gestionar acuerdos y
politicas de pagos que les
(ABIETIES C permita disminuir costos y N4 < < X 3
proveedores claves
estos no afecten la
rentabilidad
Influenciar en el consumo
Valor de la marca como responsable, informando
atractivo para generar requisitos asociados al
o . VOV S 4
MARKETING / |ntere§ de.otras proc_itucto Io 7gr\/t|C|to que le
PUBLICIDAD organizaciones permitan al clien _e'f)mar una
mejor decision
Generar acuerdos
Fuerza de ventas comerciales para tener < N4 X 3

presencia en el mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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4.6. Marketing

Mantiene su posicion en el mercado peruano con un 11,73% de participacion en volumen?® y es
reconocida como una de las empresas de mas alta calidad en el mercado. A través de alianzas
estratégicas con proveedores y redes sociales se comunica con sus consumidores y los invita a

disfrutar de los beneficios que brinda el sistema de aire acondicionado.

Durante los ultimos afios, la marca fortalecié su comunicacién con el publico. Este logré asociar
a la empresa con sus beneficios intrinsecos y emocionales en todas sus variedades; asimismo,

destacd la caracteristica esencial de brindar un servicio de calidad y excelencia.

Asimismo, continué con el desarrollo a través de la distribucion de catélogos y la
implementacién mdvil (a través de la cual ha logrado captar nuevos clientes). Esta unidad
recorre todos los distritos de Lima. Se convirtio en la perfecta edicion especial para promover

los servicios que brinda la empresa.

En este contexto, la empresa de servicios de HVAC decidid certificarse con la norma de calidad
ISO 9001:2015 para poder estandarizar sus procesos y dar un valor agregado a sus

consumidores en los servicios que ofrece.

4.7. Operaciones

Las actividades operativas las realiza el area de Ingenieria cumpliendo con los requisitos del
cliente. Con la finalidad de alcanzar un alto nivel de eficiencia y que los productos estén
disponibles cuando el consumidor lo requiera, es necesario enumerar las tareas mas importantes

para evitar discrepancias entre el servicio y el consumo.

En la tabla 8 se presenta al canal ejecutor, se indica como responsables a las cinco personas del
area de Ingenieria, se sefialan sus tareas mas importantes y se indica el canal facilitador que da

apoyo al area.

23 Segln el Manual de Calidad 1SO 9001-2015 de la empresa de servicios de HVAC.
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Tabla 8. Gestion de Operaciones de la empresa de servicios de HVAC

Canal ejecutor

La empresa de
servicios de
HVAC

Responsable

Tarea

Jefe de Ingenieria

1. Dar la conformidad del expediente que recepcione (plano, memoria,
especificaciones, contrato, etc.)

2. Definir la asignacion correcta segun experiencia y envergadura del proyecto
3. Administrar la seleccion de contratistas

4. Ejecutar los servicios y el trabajo que se realiza en la instalacion del cliente
5. Asegurar que el servicio cumpla con los estandares de calidad y los
requisitos del cliente

6. Entregar conjuntamente el dosier de calidad

Supervisor de obra

1. Supervisar la ejecucion del serviciode instalacion de equipos de aire
acondicionado
2. Hacer firmar al cliente el acta de conformidad por el servicio realizado

Técnico encargado

1. Revisar expediente que recepcione (plano, cronograma)

2. Hacer las coordinaciones para la ejecucién de servicios y el trabajo que se
realiza en la instalacion del cliente

3. Monitorear contantemente las actividades

Técnicos

1. Ejecutar los trabajos asignados al proyecto segun indicaciones del ingeniero
supervisor de obra

Ayudantes

2. Apoyar en los trabajos asignados por el técnico encargado

Proveedores de

1. Suministrar equipos y materiales segun los pedidos a realizar

Canal facilitador eqU'P_OSi y 2. Entregar documentos de entrada a la empresa (certificados de calidad, certificados de garantia,
materiales fichas técnicas, manuales)
Logistica

1. Gestionar las compra de materiales y equipos, segun pedidos realizados por los proyectos

Contratistas

2. Realizar la instalacién del sistema HVAC cumpliendo los estandares de la empresa

Fuente: Manual de Calidad 1SO 9001-2015 de la empresa de servicios de HVAC, 2015.
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4.8. Resultados contables y financieros

La empresa de servicios de HVAC mantiene una tendencia a la baja de utilizar el
financiamiento por deudas. Se observa que en el 2016 la raz6n de pasivo total/activo total paséd
de 0,53 del 2016 a 0,44% en el 2018 en el caso de las utilidades. Estos resultados se muestran

en la tabla 9.

El ratio de actividad mide la rotacion de los distintos elementos del activo. Asi, respecto a las
ventas sobre activos fijos sefiala una disminucién en el 2017 respecto al 2016 de 31,60 veces a
24,05 veces. En el 2018 se recupera la efectividad de las ventas en el uso de sus recursos planta

y equipo a 38,78 veces.

De acuerdo a la razén de actividad de la rotacion de ventas respecto al total de activos, se puede
apreciar que la empresa no esta generando un volumen suficiente de negocio para el tamafio de
su inversion en activos. Del 2016 que fue 2,52 veces, en el 2017 alcanz6 1,98 y en el 2018

alcanzo 1,7 veces.

Sobre el rendimiento sobre los activos totales (ROA), conocido también como el rendimiento
sobre la inversion, se observa que esta disminuyendo paulatinamente desde el 2016: en ese afio

fue de 0,11%, en el 2017 fue 0,09 veces y en el 2018 concluyé con 0,08 veces.

Respecto a las razones de crecimiento porcentual de las ventas totales asi como de las utilidades,
se puede apreciar que si bien hubo una disminucion tanto de las ventas totales como de las
utilidades de 17% en el 2017 respecto al 2016, para el 2018 respecto al 2017 estos dos rubros se

han recuperado en 3,07% en el caso de las ventas totales y de 11,21% para las utilidades.
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Tabla 9. Resultados financieros de la empresa de servicios de HVAC (periodo 2016-2018)

Razones - Afios 2016 2017 2018
a) Razon de apalancamiento
Total de pasivos 8.421.841 6.564.355 8.604.600
53% 40% 44%
Total de activos 15.810.119 16.496.701 19.744.663
b) Razones de actividad
Ventas 39.863.716 32.793.626 33.802.297
31,60 24,05 38,09
Activo fijos 1.261.358 1.363.087 887.487
Ventas 39.863.716 32.793.626 33.802.297
- 2,52 1,99 1,71
Total de activos 15.810.119 16.496.701 19.744.663
¢) Razén de rentabilidad
Ingreso neto 1.789.926 1.485.060 1.651.572
- 0,11 0,09 0,08
Total activos 15.810.119 16.496.701 19.744.663
- 2017 / 2016 2018 / 2017
Var.% Var.%
Ventas:
Crecimiento porcentual anual en ventas totales -17,74% 3,08%
Ingreso neto:
Crecimiento porcentual anual en utilidades -17,03% 11,21%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

44




4.9. Evaluacion de factores internos y Perfil Competitivo

De la informacion logrado con la finalidad de realizar el andlisis valorativo sobre el perfil
competitivo de la empresa de servicios de HVAC, se ha elaborado la matriz de evaluacion de

factores internos que relaciona las fortalezas y debilidades, ver la tabla 10.

Luego de la ponderacién individual nos da una puntuacion ponderada de 2.5, de una alta 4.0 y
baja posible 1.0, este promedio indica que es posible mejorar sus fortalezas superando sus

debilidades, al incorporarlas en la estrategia organizacional.

Sin embargo, para comparar con las otras dos empresas que son competencia directa se ha
elaborado la matriz perfil competitivo?4, se tiene un promedio ponderado de 2,88 que amplia lo
dicho lineas arriba. Si bien supera a Frio Temp, compite directamente con Cold Import, ver la
tabla 11.

24 De acuerdo con Fred R. David en Conceptos de administracion estratégica.
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Tabla 10. Matriz de evaluacién de factores internos de la empresa de servicios de HVAC

Factor Comportamiento Impacto en la organizacion Calificacion | Ponderacion | Calificacion ;:l;%ﬁggg
FORTALEZAS
1| E Conocimientos s6lidos en el servicio de las Eficiente instalacion del sistema de Fortaleza 02 4 08
instalaciones del sistema de HVAC HVAC ' ’
5] s Incremento de la cartera de clign_tes por la calidad Incremento en las ventas Fortaleza 0,12 3 0,36
de nuestro servicio
Reconocimiento del cliente,
31 T Posicionamiento de la marca en el mercado SO Ol [HUles gran_des Fortaleza 0,1 2 0,2
(descuento en la compra de quipos
por volumen)
4 Solvente capacidad de liquidez y financiera Mayor participacion en licitaciones Fortaleza 0,1 2 0,2
5| T | Alianza estratégica con reconocidos proveedores Mayor captacion de clientes Fortaleza 0,1 3 0,3
DEBILIDADES
La provision de equipos y el cumplimiento de
1| P nuestros servicios de instalacion depende del Insatisfaccion del cliente Debilidad 0,09 2 0,18
comercio exterior oportuno
Insuficiente liderazgo en la direccién y gestion Impacto en la rentabilidad por Ia
2| P | estratégica dificulta la sostenibilidad econdmica, ? jad p Debilidad 0,1 2 0,2
X : alta de toma de decisiones
social y ambiental de la empresa
Ausencia de una real y efectiva seleccion de
3| E | personas con competencias competitivas incide en | Reclamos en los servicios ejecutados Debilidad 0,06 1 0,06
la proyeccion de la empresa
El desempefio y desarrollo de las personas de la
4| E o_rgan!zz_acién es afe_ctada por.la ir)existencia de Personal dgsmqt!vado y servicio Debilidad 0,06 1 0,06
disposiciones y acciones motivacionales para la ineficiente
mejora del clima laboral
Incipiente practica de la ética y valores en el Incumplimiento de personal
5] S comportamiento organizacional incide en la plimien P Debilidad 0,07 2 0,14
-/ calificado
gestion de personas
1,00 2,5

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla 11. Matriz de perfil competitivo de la empresa de servicios de HVAC

. Empre;sa de COLD
Empresas competidoras servicios de IMPORT FRIOTEMP
HVAC

© £ c c c c o c

€8¢ € |8 8|8 8| %8| 38

| Sg3 t 8| 5B 2|8 3

c .2 = 2 i= c E= c i= c

I & @ S < S < S < S

S o O o (@) o O o

| CompEinul 020 | 4 | 08 | 3 | 06 | 3 | 06

precios

2 Lealtad del cliente 0,10 3 0,3 3 0,3 2 0,2
3 | Participacion de mercado | 0,08 2 0,16 2 0,16 3 0,24

4 Calidad de producto 0,10 3 0,3 3 0,3 2 0,2

Capacidad de produccion

5 oL 0,10 3 0,3 3 0,3 3 0,3
(servicio)

6 Posicion financiera 0,08 3 0,24 2 0,16 2 0,16

7 DESIEEENn 5 (08 007 | 2 | 014 | 2 | 014 | 2 | 014
empleados

8 Efectividad de la 0,10 3 0.3 4 0.4 3 0.3

distribucion de ventas

9 | Ventajas tecnoldgicas 0,09 2 0,18 3 0,27 2 0,18

10| Experiencia gerencial 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16

1,00 2,88 2,79 2,48

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

48



Capitulo V. Diagnéstico del problema

5.1. Seleccién de los procesos operativos y de comportamiento humano a diagnosticar

De acuerdo a los objetivos del trabajo de investigacién, se ha seleccionado el proceso operativo

de Ingenieria y el proceso de Recursos Humanos.

5.1.1. Proceso de Ingenieria

Este proceso de interaccién es parte de la gestiobn operativa del proceso misional, tiene
funciones sustantivas y en él se identifican los subprocesos de las areas de Ventas, Proyectos,

Ingenieria, Operaciones, Control de Calidad y Posventa.

El proceso de Ingenieria es parte de la actividad primaria de produccion de la cadena de valor,
gue comprende actividades y procesos de una serie de etapas que van agregando valor para sus
clientes donde se genera el producto. En este caso, es en el servicio de instalacion de equipos de
aire acondicionado donde se crea y sostiene la ventaja competitiva y rentabilidad de la empresa
de servicios de HVAC, entregando y facilitando el servicio adecuado para satisfacer las

necesidades y expectativas de los clientes.

En este trabajo de investigacion se ha priorizado el proceso de Ingenieria. Los requerimientos de

las entradas y salidas de las areas de Proyectos y Ventas se pueden visualizar en el gréafico 9.

Grafico 9. Proceso de Ingenieria de la empresa de servicios de HVAC

Areas solicitantes ENTRADAS SALIDAS
Ventas | Presupuestos de la obra Valorizaciones del presupuesto segin avance de obra
Provectos Disefio de planos — Planos as-built
—| INGENIER{A |—

Memoria de calculo, memoria descriptiva v

Provectos ] Dosier de calidad

especificaciones técnicas de la obra

Ventas | Recepcion de obra }— —} Acta de conformidad de la obra ejecutada

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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5.1.2. Proceso de Recursos Humanos

El proceso de recursos humanos es parte de las actividades de apoyo, que brindan el soporte a

las actividades de Ingenieria y a las actividades primarias, areas relacionadas a la cadena de

valor. Comprende actividades y procesos definidos en la gestién de personas como la seleccion

de personal, las remuneraciones, las pensiones, la capacitacion, entre otras propias de la

administracion del personal de la empresa de servicios de HVAC.

En el trabajo de investigacion se ha priorizado el proceso de Recursos Humanos objeto del

diagndstico. En el gréafico 10 se visualizan los requerimientos de las entradas y salidas del area

de Calidad y de todas las areas.

Gréfico 10. Proceso de Recursos Humanos de la empresa de servicios de HVAC

Todas las areas

Todas las areas

Calidad

Calidad

Areas solicitantes

ENTRADAS

Requerimiento de personal

Elaboracién de contratos

SALIDAS

Nuevo personal contratade e induccion

Contratos firmados

Evaluacion documentaria para la

contratacion de un nuevo contratista

RECURSOS
HUMANOS

Elaboracion de planillas

Formalizacion de nuevos contratistas

Af

Pagos de sueldos y beneficios sociales

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.2. Definicion de personas y grupos que proveeran la informacion

Segun el contexto de esta propuesta, se ha priorizado a cinco personas que trabajan en el area de

Ingenieria de la empresa de servicios de HVAC. Sus puestos son los siguientes:

1)
2)
3)
4)
5)

Jefe de Ingenieria.

Ingeniero supervisor.

Asistente de Ingenieria.

Técnico de aire acondicionado.

Ayudante de aire acondicionado.

5.3. Seleccidn y elaboracién de herramientas cualitativas y cuantitativas
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Informacion secundaria: con el prop6sito de identificar los cinco perfiles de puestos
actuales del area de Ingenieria, se ha revisado el Manual de Organizacion y Funciones
(MOF) del 2018, es parte del anexo 2.

Para la referencia sobre la vision, la mision, los valores y el disefio de la estrategia

organizacional, se ha revisado el Manual de Calidad 1SO 9001-2015.

Informacion primaria: se ha disefiado el formato de encuesta para conocer la descripcion
del puesto en el que estan ubicados las cinco personas del &rea de Ingenieria y para
identificar la existencia y valoracion de las competencias estratégicas, el formato es parte

del anexo 3

Ademas se han organizado tres talleres con los jefes de Ingenieria y expertos externos. No se

pudo concretar la reunion prevista con los directivos de la empresa. Estos talleres tuvieron el

propésito de brindarnos informacién (desde diversos puntos de vista) sobre la situacion actual

de la organizacion empresarial y las areas de Ingenieria y Recursos Humanos. Asimismo,

tuvimos més claridad sobre el tema del estudio y la propuesta a elaborar.

5.4. Recojo y analisis de informacion

Se ha logrado identificar los cinco perfiles de puestos actuales del area de Ingenieria, de
acuerdo al Manual de Organizacion y Funciones que se dispone. La descripcion de puestos
realizados confirma que las funciones y requerimientos del personal son genéricos: indican
los conocimientos y habilidades que se visualizan a simple vista, son faciles de mostrar. Con
esta base la empresa de servicios de HVAC realiza los procesos de reclutamiento y

seleccion de personal.

Se ha logrado aplicar la encuesta a los cinco cargos priorizados, segln el formato disefiado,
para determinar el estado de los puestos de trabajo y obtener informacién de la situacion
actual; sin embargo, segun las respuestas, se pudo determinar que era necesario reformular
la encuesta con la finalidad de especificar competencias asociadas al puesto de trabajo. Para
aprovechar la informacion brindada en la encuesta inicial, se decidié completar afiadiendo
una pregunta precisa para saber si tenian conocimiento de las competencias cardinales y

especificas.

51



La informacion obtenida de la encuesta aplicada (ordenada segin el problema central,
procesos de reclutamiento y seleccion de personas, y la insuficiente valoracion de

competencias) se detalla en la tabla 12.
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Tabla 12. Resultados de la encuesta realizada

Puestos
priorizados del
area de Ingenieria

Los proceso de reclutamiento y seleccidén
de personas es genérica y tradicional

Insuficiente valoraciéon de
competencias laborales

Identificamos las competencias
cardinales y especificas ausentes

Jefe de Ingenieria

Como jefe solicita entrenamiento de
«gestion de proyectos» y «actualizacion en
equipos de ventilacion y servicios de
HVAC». Ello es contradictorio: es parte de
sus propias funciones y las de su personal

Solo tiene conocimiento de los

objetivos inmediatos, no de perspectiva.

No realiza retroalimentacion a su
personal debido a la sobrecarga

C. Cardinales: flexibilidad y
adaptacion, trabajo en equipo, y
tolerancia.

C. Especificas: liderazgo, toma de
decisiones y conocimiento técnico

Ingeniero
supervisor

Cuestiona la labor de Logistica porque la
informacion presupuestal es incompleta y
hay continuas confusiones en el envio de
equipos a las obras. Pide el cambio del
personal. Se refleja el desconocimiento de
sus funciones

Si tiene conocimiento de los objetivos
mediatos e inmediatos, y de la
importancia de la satisfaccion del
cliente

C. Cardinales: flexibilidad y
adaptacion, trabajo en equipo,
calidad y mejora continua.

C. Especificas: liderazgo, toma de
decisiones e iniciativa

Asistente de
Ingenieria

No recibi6 induccidn por parte del area de
Recursos Humanos

Reconoce como insuficiente la
disponibilidad de recursos para
optimizar las liquidaciones de las obras

C. Cardinales: flexibilidad y
adaptacion, trabajo en equipo,
integridad.

C. Especificas: calidad y mejora
continua, comunicacion eficaz,
trabajo bajo presion

Técnico de aire
acondicionado

No recibi6 induccion por parte del area de
Recursos Humanos

Realiza mas funciones de las que estan
establecidas en su perfil de puesto.
Realiza las funciones del ingeniero

supervisor. No recibe reconocimiento
objetivo por las labores realizadas

C. Cardinales: liderazgo, trabajo
en equipo, iniciativa,
comunicacion eficaz.

C. Especificas: flexibilidad y
adaptacion, conocimiento técnico

Ayudante aire
acondicionado

No recibi6 induccién por parte del area de
Recursos Humanos

No recibe alcances necesarios para las
actividades de su jefe inmediato. En
algunas ocasiones no es considerado

para los eventos de la empresa

C. Cardinales: liderazgo, trabajo
en equipo, iniciativa,
comunicacion eficaz.

C. Especificas: conocimiento
técnico, comunicacion eficaz,
trabajo bajo presion

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Estos son los logros de los talleres realizados:

e Primer taller: realizado el 26 de agosto con el jefe de Ingenieria Carlos Tinco Alejo, el
ingeniero supervisor Alejandro Paredes Soto y la asistente de Ingenieria Jessenia Vela
Villcapasa. Se ha logrado acceder a mas informacion (aparte del Manual de Organizacion y
Funciones y el Manual de Calidad 1SO 9001-2015) y tener alcances sobre la ubicacién de

las personas segun el organigrama del puesto real que desempefan.

e Segundo taller: realizado el 12 de octubre con expertos externos (el psicologo Julidn
Jurado, la administradora Maria Jesis Gonzéles, la administradora Angela Bedoya y la
ingeniera quimica Olga Tena). Este taller ayudo a conocer mas sobre los factores para el

andlisis externo e interno de la empresa, y el FODA para la estrategia organizacional.

e Tercer taller: realizado el 23 de noviembre con expertos externos (el psicologo Julian
Jurado, la administradora Maria Jesis Gonzales, la administradora Angela Bedoya y la
ingeniera quimica Olga Tena). Este Gltimo taller permiti6 tener una visién mas clara sobre la

gestion de competencias en el nuevo enfoque de la administracion de recursos humanos.

5.5. Definicion final del problema

En el contexto del Capitulo | se ha realizado el proceso que nos ha permitido definir el problema
y los objetivos principales. El problema ha sido definido de este modo:
«Los procesos de reclutamiento y seleccidn para la gestion de personas en el area de
Ingenieria de la empresa de servicios de HVAC es genérico y tradicional, prevale una

insuficiente valoracion de competencias laborales que proyecte a la organizacion».

Este problema es trazable con los resultados del procedimiento realizado mediante la técnica del
arbol de problemas y el arbol de objetivos. Esto nos ha permitido identificar y visualizar las
causas y efectos de los problemas, los medios y fines relacionados, asi como los procesos de
evaluacion de factores externos e internos en el que se explica el perfil de competitividad de la

empresa de servicios de HVAC.
Por otro lado, como resultado del recojo y andlisis de la informacion, en particular del resultado
de la encuesta aplicada a los 5 puestos de ingenieria, se confirma y define el problema:

» Los proceso de reclutamiento y seleccion de personas es genérica y tradicional
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» Insuficiente valoracion de competencias laborales

» ldentificacion de las competencias cardinales y especificas ausentes

El problema definido esta ubicado en el subsistema de reclutamiento, atraccién y seleccién de
personas de la administracion de recursos humanos y la gestidn de personas en la perspectiva de
la direccion estratégica de la empresa de servicios de HVAC. Sin embargo, ello implica siempre
tener la vision integral holistica del funcionamiento de todos los subsistemas. a fin de posibilitar

la real implementacién del modelo por competencias en la organizacion empresarial de HVAC.

Capitulo VI. Disefio de solucién

6.1. Evaluacion y seleccion de las soluciones adecuadas al problema/oportunidad

La propuesta a desarrollar se alinea en la tercera linea estratégica: «Motivar la gestion por
competencias en la organizacion empresarial para mejorar la administracion de los recursos
humanos, la integracién y seleccion apropiadas, y posibilitar la competitividad y su

sostenibilidad».

La propuesta de gestion por competencias se contextualiza ahora por los cambios continuos y
acelerados. Ahora se impone una nueva manera de administracion, donde la gestion por
competencias es una herramienta capaz de potenciar la direccion de las personas y permite
mayor productividad y sostenibilidad de la entidad. La gestién de personas integral desde el
enfoque de competencias identifica su contribucion que aquellas. Las personas son el principal

activo de una organizacion y logran que esta alcance sus objetivos.

La gestion por competencias permite pues la integracion de todos los sistemas de gestion de
recursos humanos bajo un unico modelo. La gestion del talento humano por competencias parte

del desarrollo de un marco referencial o0 modelo de competencias.

Para el caso de la empresa de servicios de HVAC, se ha disefiado el modelo de gestion por
competencias con base en la metodologia de Martha Alles (2004)?°, que considera los aspectos

y procedimientos siguientes, las mismas que presentamos en el esquema disefiado, graficoll.

o Referencia de la vision, mision y valores. Elaboracion de la estrategia organizacional.

e Priorizacion de cinco cargos 0 puestos.

2 De acuerdo al tomo 1 de Nuevo enfoque. Diccionario de competencias: la trilogia, de Martha Alles.
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¢ Disefio del formato para la encuesta y aplicacion de la encuesta.

o Definicion de las competencias cardinales y especificas.

o Preparacion de los diccionarios de competencias y comportamientos.

e Elaboracion del perfil de puestos con competencias.

e Asignacion de las competencias, segun sus grados, a los cinco puestos priorizados.
¢ Identificacion de la brecha entre los perfiles actuales y los perfiles propuestos.

e Elaboracion de propuestas innovadoras.

e Validacion a través de cargos seleccionados.

Grafico 11. Modelo de gestion por competencias para la empresa de servicios de HVAC

Estratzgia

HE Defme competencias cardmales v
organizacional

especificas

| | Prepara diccionaries de competencias y

o compottamisntos
TioTiza CAgos
0 puestos
| Asigna competencizs (segun sus grados)
2 los cmco pusstos
L |I ]
Dissfiz y +
licz encuesta ..
P Elzboracion o| Validacion
de perfiles con piloto
competencias
Y
| Andlisis dela | [Fropuestas
" bracha mnovadoras
i~
Perfiles
actuales

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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6.2. Disefio y analisis de la estrategia organizacional

En el contexto actual y los desafios a futuro es inevitable que la organizacion empresarial de
servicios de HVAC se proyecte para lograr el incremento de ventas, elevar su competitividad y
mejorar su posicion en el mercado. En ese camino es transcendente la gestion de personas por
competencias. A fin de elaborar la estrategia organizacional de la empresa de servicios de
HVAC, consideramos tanto las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas identificadas
como los resultados del andlisis de los factores externos e internos, desarrollados en los
capitulos Il 'y IV. También referimos la mision, vision y valores (descritos como filosofia

institucional?®) y el Manual de Organizacién y Funciones?’.

e Vision: «Ser una empresa que el mercado reconozca como lider en la
comercializacion de productos y servicios de todas las lineas de negocio que

desarrollemos, agregando valor a nuestros productos y servicios».

e Misidn: «Ser una empresa en busqueda de la mejora continua de los servicios
brindados, teniendo presente la perseverancia, integridad, respeto, integrando a los

colaboradores, proveedores y clientes en un trabajo en equipo».

e Valores:

0 Perseverancia.
Integridad.
Mejora continua.

Respeto.

O O O O

Trabajo en equipo.

Hemos elaborado la estrategia organizacional segin la matriz FODA y mediante el analisis de la
relacion simple y agregada de los factores FO y FA (implica optimizar fortalezas, maximizar
oportunidades y minimizar amenazas) y los factores DO y DA (conlleva a contrarrestar

debilidades y amenazas para explotar oportunidades). Esto se detalla en la tabla 13.

% De acuerdo al Manual de Calidad 1SO 9001-2015 de la empresa de servicios de HVAC.
27 De acuerdo al Manual de Organizacion y Funciones de la empresa de servicios de HVAC.
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Tabla 13: Estrategia organizacional de la empresa de servicios de HVAC segun la Matriz FODA

Fotrtalezas

Debilidades

1

Conocimientos sélidos en el servicio de las instalaciones del sistema de
HVAC

1

La provision de equipos y el cumplimiento de nuestros servicios de instalacién
depende del comercio exterior oportuno.

2 |Incremento de la cartera de clientes por la calidad de nuestro servicio | 2 |Insuficiente liderazgo en la direccion y gestion estratégica de la organizacién
dificulta la sostenibilidad economica, social y ambiental de la empresa
3|Posicionamiento de la marca en el mercado 3 |Ausencia de una real y efectiva seleccion de personas con competencias

competitivas incide en la proyeccion de la empresa

Solvente capacidad de liquidez y financiera

El desempefio y desarrollo de las personas de la organizacion, es afectada por
la inexistencia de disposiciones y acciones motivacionales para la mejora del
clima laboral

Alianza estrategica con reconocidos proveedores

Incipiente practica de la etica y valores en el comportamiento organizacional
incide en la gestion de personas

Oportunidad

ESTRATEGIAS - FO

ESTRATEGIAS - DO

1

Estabilidad monetaria mantiene controlado el tipo de cambio e
inflacion

F1:01 Plan de gestion de compra de equipos de aire acondicionado,
apovechando la estabilidad monetaria.

D1:01 Evaluar las competencias del responsable de importaciones (con
finalidad de aprovechar la estabilidad monetaria para la provision de equipos).

Tendencia de un crecimiento positivo de la demanda de nuestros
equipos, instrumentos y servicios

F2:02 Establecer criterios de aceptacion para el abastecimiento de nuevos
servicios entrantes.

D3:02 Plan de gestion para la evalucion de desempefio y etica del personal.

El avance tecnologico le permite a la empresa mantenerse en el
mercado

F5:03 Incrementar las alianzas estrategicas con los proveedores para
mantenernos en el mercado.

D2:04 Plan de capacitacion en la gestion de personas para fortalecer el
liderazgo, la etica con responsabilidad ambiental y social en la empresa.

Aumenta la responsabilidad ambiental y social en la gestion de las
empresas

F1-F5:01-03: Consolidar crecimiento de la organizacién empresarial;
plan de compra de equipos, programa de capacitacion tecnologico y
optimzacion del servicio de instalacion HVAC .(optimiza F maximiza O)

D1-D5:01-05: Motivar el impulso del disefio e implementacion de la GxC
que nos distinga en el mercado (contrarrestar D para explotar O)

Crece la tendencia por adquirir equipos de refrigeraciony
calefaccién limpias

F1-F5:04-05: Consolidar el crecimiento de la organizacion empresarial e
impulsar las responsabilidades social y ambiental, que los distinga en el
mercado (optimiza F maximiza O)

D4-D5:01-05: Motivar el impulso de la practica de la Etica y valores que
incida en el clima laboral que nos permita una mejor posicion en el mercado
distinga en el mercado (contrarresta D para explotar O)

Amenazas

ESTRATEGIAS - FA

ESTRATEGIAS - DA

1

El crecimiento macroeconomicas no se reflejan en el bienestar
social

A3:F1 Concientizar a los trabajadores para realizar la produccion de
servicio de manera correcta y con ello mantener la estabilidad laboral.

A2:D2 Capacitacion en la importancia de liderazgo empresarial para poder
evitar el impacto de las incetidumbres economicas.

Incertidumbre en las proyecciones de las empresas por el
efecto del conflicto comercial entre EEUU y China.

A2:F2 Elevar nuestros estandares de calidad con finalidad de transmitir
confanza al cliente y de esta manera cotrarestar la incertidumbre del
mercado.

A2: D1-D5: Motivar la Gestion por Competencias en la organizacion, en la
perspectiva de la Gestion y Direccion Estrategica, para monitorear los efectos
del conflicto comercial entre EEUU y China (contraresta D y A)

Agudizacion del desempleo y la inseguridad ciudadana.

F4: A5: Capacitacion sobre etica empresarial para el desarrollo de
actividades y buen desempefio.

A3:D5 Plan para optimizar,desarrollar la gestion de recurso humano.

Se mantiene desconfianza de la poblacion a las autoridades
elegidas

F1-F5: A2: Motivar la Gestion por Competencias en la organizacién, en la
perspectiva de la Gestion y Direccion Estrategica, para minimizar efectos
del conflicto comercial EEUU y China (optimiza F minimiza A)

A2:D2-D5: Impulsar la Gestion de Personas para incorporar en los objetivos y
la cultura organizacional de la organizacion empresarial (contraresta D y A)

5

La revelacion de casos de corrupcion comprometidos con la
representacion politica incide en la estabilidad social

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Como resultado del analisis efectuado, se ha logrado elaborar tres lineas estratégicas que trazan
la trayectoria futura para la gestion y direccion estratégica de crecimiento, asi como la gestion

de personas en la empresa. Esto se precisa en la tabla 14.

Tabla 14. Identificacion de las lineas estratégicas de la empresa de servicios de HVAC,
(periodo 2019-2021)

LINEA ESTRATEGICA Resumen del analisis FODA

Impulsar la gestion de
personas por competencias
en la organizacion
empresarial con enfogque en
la gestion y direccion

de instalacién HVAC. Ello
incrementara las ventas,
reforzara la competitividad y
posicionara a la empresa en
el mercado

oportunidades)

) ) estratégica. Se motivara la igp';i}é:r A2: D1-D5:
A GESTION Y DIRECCION | practica de la integridad para fortalezas y (contrarestar
ESTRATEGICA incidir en el clima laboral y minimizar debilidades y
la cultura organizacional; asi amenazas) amenazas)
se podra monitorear y
minimizar el impacto
externo del conflicto
comercial entre EE. UU. y
China
Consolidar el crecimiento de
la organizacion empresarial
a través de un plan de
compra de equipos de aire | ¢y pe.1 o3: | F1-F5:04-05:
GESTION, Jeondicionado que ER | (optimizar | (optimiza
B PRODUCCION Y permita optimizar el servicio fortale_za§ para fortale_za§ para
CRECIMIENTO maximizar maximizar

oportunidades)

Motivar la gestién por
competencias en la

LG . D1-D5:01-
organizacion empresarial 05 A2:D2-D5:
. R ”?‘?JO”’“ la (contrarrestar | (contrarrestar
C | GESTION DE PERSONAS | administracion del recurso s debilidades y
humano. La integracion y para explotar amenazas)

seleccion apropiadas hara
posible la competitividad y
sostenibilidad

oportunidades)

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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En el capitulo anterior como parte del diagndstico del problema, se ha explicado la seleccién de
los procesos operativos y de comportamiento humano, de ingenieria y de recursos humanos,
habiéndose priorizado cinco cargos 0 puestos del area de ingenieria; jefe de ingenieria,
ingeniero supervisor, asistente de ingenieria, técnico de aire acondicionado y ayudante de aire

acondicionado.

Asimismo como parte del recojo y analisis de la informacién primaria, se ha explicado sobre el
disefio del formato de encuesta para conocer la descripcion del puesto en el que estan ubicados

las cinco personas, cuya aplicacion y resultado se resume en la tabla 12.

6.3 Definicion de las competencias cardinales y especificas

Las competencias estan directamente relacionadas con la estructura, la estrategia y cultura de la

empresa e implican las caracteristicas personales ligadas a resultados superiores en el puesto.

En todos los casos, tanto la competencia como los distintos grados en que se presenta se definen
a través de frases explicativas. A partir de esta apertura de la competencia en niveles, se debe

asignar los niveles requeridos a cada puesto en un segundo paso.

Se estima que el proximo afio la empresa trabajard con un esquema de gestion por
competencias, si bien los nuevos perfiles de competencias para los cinco cargos priorizados se
orientan para el proceso de atraccién y seleccién. Se trata de una base fundamental para las
siguientes etapas y procesos del modelo integral de competencias y los subsistemas de la

administracion de los recursos humanos.

En este trabajo de investigacién se han asignado tres competencias cardinales y cuatro
competencias especificas segliin sus grados para cada uno de los cinco puestos priorizados, en
base al Diccionario de competencias y comportamientos elaborado por Martha Alles?. Las
competencias mencionadas se presentan en la tabla 15, en tanto que sus diccionarios de
competencias y comportamientos se han preparado respectivamente, siendo parte del anexo 5

como documentos de consulta.

28 De acuerdo a los tomos 1, 2 y 3 de Nuevo enfoque. Diccionario de competencias: la trilogia, de Martha
Alles.
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Tabla 15. Identificacion de competencias cardinales y especificas para la empresa de
servicios de HVAC

COMPETENCIAS CARDINALES
Flexibilidad y adaptacion (innovacion y
creatividad)
Trabajo en equipo (comunicacion eficaz,
compromiso, conocimientos técnicos)
3 Integridad (ética)

COMPETENCIAS ESPECIFICAS
1. JEFE DE INGENIERIA

Liderazgo
Calidad y mejora continua
Toma de decisiones
Comunicacion eficaz

AN

2. INGENIERO SUPERVISOR

Liderazgo
Calidad y mejora continua
Toma de decisiones
Comunicacién eficaz

A WINPF-

3. ASISTENTE DE INGENIERIA

Comunicacion eficaz
Calidad y mejora continua
Conocimiento técnico
Tolerancia a la presién de trabajo

B IWIN|E-

4. TECNICO DE AIRE ACONDICIONADO
Iniciativa
Temple y dinamismo
Conocimiento técnico
Tolerancia a la presién de trabajo

AW INPF-

5. AYUDANTE DE AIRE ACONDICIONADO

1 Iniciativa
Temple y dinamismo
Conocimiento técnico
Tolerancia a la presién de trabajo

AW

Fuente: Nuevo enfoque. Diccionario de competencias: la trilogia. Tomo 1, de Martha Alles, 2017.
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6.4 Disefio de perfiles de competencias priorizados

Se realiza con la finalidad de elaborar lo que se precisa en el objetivo especifico 2 del trabajo:
«Disefiar el perfil de puestos segin el modelo de gestion por competencias en el area de

Ingenieria de la empresa de servicios de HVAC».

Se ha preparado el formato de encuesta aplicado a los cinco cargos priorizados y sus resultados

estan explicados en la tabla 12. Este formato de encuesta se ha incluido en el anexo 3.

Cabe destacar que este disefio es consistente con la tercera linea de la estrategia organizacional
planteada, que precisa respecto a la gestion de personas: «Motivar la gestion por competencias
en la organizacion empresarial para mejorar la administracion de recursos humano, la

integracion y seleccion apropiadas, y posibilitar la competitividad y su sostenibilidad».

Como resultado, es posible preparar el perfil de puestos segin el modelo de gestién por
competencias, en donde se muestra la valoracién por competencias y comportamientos. Ademas
se consideran los recursos necesarios que requiere el puesto y su posicion en el organigrama de

la empresa. Este perfil de puestos con competencias esta incluido en el anexo 4.

6.5. Analisis de la brecha

Con el propésito de elaborar la propuesta de soluciones innovadoras en el entorno
organizacional y de acuerdo al objetivo especifico 1 («ldentificar las brechas en el proceso de
atraccién y seleccion para la gestion de personas en la empresa de servicios de HVAC»),

llevamos a cabo el anélisis de la brecha.
Previamente hemos procedido al anlisis de la informacion y hemos comparado e identificado
las brechas en relacion a la consideracion de aspectos o factores en el perfil de puesto actual

frente al perfil propuesto de competencias. Estos avances se resumen en la tabla 16 y grafico 12.

Tabla 16. Comparativo del perfil actual respecto al perfil disefiado
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Considera en perfil Considera en perfil del
Aspectos o factores del puesto actual puesto con base en la
P gestion por competencias
Definicion de funciones Si Si
Objetivos de puesto Si Si
Valoracion de competencia No Si
Valoracion de comportamientos No Si
Recursos asignados al perfil del No Si
puesto
Posicion del perfil de puesto en el No Si
organigrama

Fuente: Nuevo enfoque. Diccionario de competencias: la trilogia. Tomo 1, de Martha Alles, 2017.

Gréfico 12. Brecha del perfil actual respecto al perfil disefiado

Direccién de la
empresa HVAC, Situacién actual .
sealinea seginel | _, | delos perfiles de | Integridad
MOF v el Manual puestos
de Calidad ISO tradicionales
S5001-2015
Responsabilidad
Propuestas ambiental
— . N
Brecha innovadoras
La direccion de Situacién propuesta:
EHIpresa vad‘g perfiles de puestos- RESPOHSIEbi]idad
se al.llln’ea selglu’n la — disefiados por L social
mision, vision, competencias
valores v
estrategia

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

El perfil actual de la organizacion fue desarrollado de manera empirica por la necesidad
inmediata de cumplir con un proceso de auditoria de una norma internacional que la empresa
buscaba aprobar. Se concluye que los perfiles actuales no cuentan con un anélisis de

competencias y comportamientos.

6.6. Propuesta de soluciones innovadoras
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En el marco de la estrategia organizacional planteada se presentan las consideraciones éticas. La
sostenibilidad econdmica, social y ambiental estd alineada a la estrategia de la organizacion y

favorece la toma de decisiones.

6.6.1. Propuesta sobre la integridad

La empresa enfatiza su servicio de HVAC y aprovecha su fortaleza principal; sin embargo, tiene
serias debilidades en la gestion de personas donde justamente es posible incidir la motivacion
para comportarse de acuerdo con los valores morales, las buenas costumbres y précticas
profesionales, en torno al decir y hacer correctamente. Ello es factible para desarrollar la

honestidad y veracidad en todos los procesos de la organizacién empresarial.

Al buen servicio de instalacién de aire acondicionado HVAC, principal proceso de generacion
de valor que la empresa ofrece, se le debe sumar el tema de la integridad a nivel de toda la
organizacién empresarial y en los comportamientos de las personas, tanto en las acciones y

decisiones.

Para lograr lo expuesto, se debe ademés valorar la construccion de un verdadero liderazgo en
todos los niveles de la organizacion empresarial: asi este sera parte esencial de la cultura y el
cambio organizacional, ganar competitividad, un mejor posicionamiento en el mercado, tales
propésitos alineados a la vision del futuro y las tres lineas estratégicas identificadas. Con esa
proyeccién se requiere disefiar e implementar un “Plan para la gestion de personas por
competencias motivando la préctica de la integridad que incida en el clima laboral y la cultura

organizacional”.

6.2.2. Propuesta sobre la responsabilidad ambiental

La empresa cuenta con un plan de gestién ambiental que recurre a las medidas de control para el
desarrollo de sus actividades. Para ello se consideran dos factores del cumplimiento de las
normativas legales y la adecuacion de la innovacion tecnoldgica segin las normativas

internacionales y en funcidn a la gestion de competencia.

¢ Cumplimiento de las normativas legales
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Al ser una empresa de servicios y realizar sus actividades en proyectos de construccion, esta
sujeta a cumplir las normas legales como la Ley General del Medio Ambiente (Ley N° 26811) y
la Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo (Ley N° 29873). Asimismo, la empresa busca
posicionarse en el mercado ofreciendo un servicio de calidad y cuidando la integridad de sus

trabajadores con base en el trabajo en equipo y la comunicacién efectiva.

Por otro lado, es importante mencionar que como la empresa es responsable con el medio
ambiente. Esto puede evidenciarse en el recojo de los residuos sélidos generados en los
proyectos en donde se instalan los equipos de aire acondicionado y en la segregacion por una
empresa operadora de servicios sélidos. También se realizan monitoreos quimicos con la

finalidad de salvaguardar el bienestar de los trabajadores.

e Adecuacion a la innovacion tecnoldgica

En la actualidad la empresa se encuentra a la vanguardia de las innovaciones tecnoldgicas, por

ello ofrece a sus clientes equipos de aire acondicionado que son ahorradores de energia.

Los equipos proporcionados a los clientes son de marcas reconocidas en el mercado (por
ejemplo, LG). Esto permite garantizar el equipo, que cuenta con los documentos que acreditan

su operatividad (certificado de calidad, certificado de garantia, ficha técnica, manuales).

6.6.3. Propuesta sobre la responsabilidad social

Respecto a la responsabilidad la empresa contribuye a la mejora en el ambito social con el
objetivo de lograr competitividad del servicio que ofrece a sus clientes. A continuacion se

identifican los grupos mas involucrados en la gestién de la empresa:

e El sindicato de trabajadores: de acuerdo al Decreto Supremo N° 010-2003, existe el
derecho a formar grupos y asi crear un sindicato con el fin de proteger los intereses
economicos y morales de los trabajadores de la empresa. Ellos estdn protegidos segun
acuerdos internos con los clientes, ya que los pagos por cupos impuestos por los sindicatos
son contemplados en el presupuesto de la obra. La flexibilidad y adaptacion de los
trabajadores a esta forma de trabajo ha permitido mantener una negociacion colectiva, una

comunicacion eficaz y el bienestar de ambas partes.
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e Los contratistas: son aliados estratégicos de la empresa, puesto que son parte de los
procesos del equipo de aire acondicionado. Son considerados y valorados por sus
actividades; por tanto, se busca continuamente mantener una comunicacion directa y
efectiva para que la empresa se desarrolle continuamente. La empresa evalla las actividades
del contratista y tiene en cuenta el cumplimiento de los lineamientos de trabajo. Los méas
responsables son seleccionados para los proyectos mas importantes para mantenerlos como
aliados estratégicos. Actualmente algunos de ellos han sido homologados por parte de la
empresa con la finalidad de mantener buenas relaciones laborales que ayuden a la
sostenibilidad de la empresa. Los demas estan siendo reforzados para que trabajen alineados

con la empresa y posteriormente se proceda a la respectiva homologacion.

e Los clientes externos: dentro de sus labores la empresa busca contribuir con todos los que
participan en ella con el objetivo de lograr mayor competitividad en el mercado. Como
empresa, siempre busca superar las expectativas de los clientes realizando un servicio de
calidad y proporcionando informacion correcta y adecuada del servicio ofrecido. De ese
modo, el cliente no solo tendré confianza en el trabajo realizado sino que también ahorraré

en costos y podra cubrir otras necesidades familiares.

6.7. Validacion de la solucion por parte de los grupos

En el contexto del objetivo especifico 3 («Sugerir la incorporacion de los nuevos perfiles de
puestos en el proceso de atraccion y seleccion para la gestion de personas en la empresa de
servicios de HVAC») y lo expuesto en el trabajo, se ha estimado validar dos perfiles de puestos
con base en la gestion por competencias para el grupo objetivo: el de ingeniero supervisor y el

de técnico de aire acondicionado.

Para esta validacion piloto se tom6 como base el Diccionario de preguntas de Martha Allles?.
Esta propuesta de ejecucién de los perfiles fue presentada al gerente general, quien acept6 la
puesta en marcha como piloto para la contratacion de personal y verificar los resultados que se

pueden obtener.

Por otro lado, debido al poco conocimiento de los trabajadores sobre competencias plasmadas

en la encuesta realizada a los puestos del area de Ingenieria, se determiné que era recomendable

23 De acuerdo al tomo 3 de Nuevo enfoque. Diccionario de competencias: la trilogia, de Martha Alles.
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su aplicacion después de un periodo de capacitacion y sensibilizacion al personal. Asi, las

respuestas de los trabajadores tendran mayor solidez y se podréa avanzar mas objetivamente.

Capitulo VII. Implementacion de la solucién propuesta

7.1. Presupuesto estimado

El grupo estima un presupuesto de US$ 29.250 para llevar a cabo la consultoria que se propone
(ver la tabla 17).

Este presupuesto estimado considera nuestra participacion como especialistas consultoras y la
contratacion de un asistente de apoyo. Ademas incluye los rubros de comunicaciones e impresos

y los gastos generales de apoyo (dado el caracter del estudio de consultoria).

Cabe indicar que este presupuesto estd en funcion del tiempo de duracion planteado en el

cronograma.

Tabla 17. Presupuesto estimado del estudio de consultoria Propuesta de un modelo de

gestién por competencias en la empresa de servicios de HVAC

PRESUPUESTO (US$) Cantidad | Meses 22\?2.3 Total
a PERSONAL
Un especialistas en desarrollo organizacional 1 5 3.000 15.000
Un especialista en gestién por competencias 1 5 1.500 7.500
Un asistente de apoyo 1 5 450 2.250
b COMUNICACIONES E IMPRESOS
Publicaciones bibliogréficas y documentarias 1 5 400 2.000
c GASTOS GENERALES
Alquiler de oficina y servicios 1 5 500 2.500
TOTAL | 29.250

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

7.2. Cronograma
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Se considera un periodo de cinco meses, segun las actividades detalladas en la tabla 18. El inicio
es a partir de agosto del 2019 con la elaboracién de este perfil y el final es a fines de diciembre

con la exposicién y sustentacion de la propuesta de consultoria.
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Tabla 18. Cronograma del estudio de consultoria Propuesta de un modelo de gestion por competencias en la empresa de servicios de HVAC

J—— AGOSTO SETIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
i Seml|{Sem2|Sem3|Sem4|Sem5|Sem6|Sem7|Sem8|Sem9|Sem 10|Sem 11| Sem 12 | Sem 13| Sem 14 | Sem 15| Sem 16 | Sem 17 | Sem 18 | Sem 19 | Sem 20
1 Prepaacioncel perfil de corauitoria X | X | X | X | X
COrsUIes y Valioecion Oel perminoe
2 condulioria X X X X X X
3 REVISON CONOLE X | X | x| x| x| x x| x| x| x X
AHIISIS 0Bl (llag 0SI00 SIECIONal € Mo
4|  delampezadesvicosdeHVAC X | X | X | X | X | X X X X X X
AWISISE 0 31651500210 S (SO0 K0
humanos e laapresa
5 HVAC X X X X X X X X X X X
6 EE0ORCIONCEIMO0e0 08 COTPEEnCies X X X X X X X X X X X X
I0ENTMCaCION OE PAMIIES CE 105 paa
7 les arees IrgmlerlayCaI% X | X | X | X | X X X X X X X X
EROOCION CE 18 TINES Y CUESTIONATIOS
8 ermsvls%s X X X X X X X X X X X
HBVISES a las Parnes CLE oaan 105
9 CaIgOs roNzaoos X X X X X X
AHISISCEPATIIES CE 10S Cargos LNl
10 mocelo de campetEnCies X | X X X X X X X X
11| ReEcECCONY 3JUSES ORI COCUTED TINel X X X X X X X X X X X X X
12 OIS Sore el cooumao Tinal X X X X
13| PEEEciony GESIONes Gl COUTED TIrel X X X
14 SUSEMCION X X
Fuerte: Elaooracion propia, 2020,
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7.3. Analisis de riesgos

La solucion propuesta de implementar la gestion de personas por competencias en la empresa de
servicios de HVAC, tiene el riesgo de resistencia el cambio, tanto a nivel gerencial como en el
personal (segin la jerarquia de resistencias; no quiere, no puede, no sabe) asi mismo por las
dificultades de acceder a las licitaciones y tener penalidades por incumplimiento de plazos de

entrega, entre otros posibles riesgos.

Tales riesgos afecta directamente a las actividades claves de la organizacion empresarial
HVAC, en la gestion de la eficacia operativa y la direccion estratégica, que requiere incrementar
sus ventas, elevar su competitividad, mejorar su posicionamiento en el mercado e incluso su

liderazgo en el sector.

e Resistencia de la gestion de personas por competencias en la alta direccion

Definitivamente cuando se trata de un nuevo proyecto que implica inversion y cambios
organizacionales como es la gestion de las personas por competencias, a nivel de la alta
direccion que tiene la funcién estratégica de direccionamiento de la empresa, se presenta el
riesgo de resistencia de generar el gran cambio necesario, porque no se comprende la vital

importancia de las competencias para el sostenimiento y futuro de la misma empresa.

La resistencia de generar la gestion de personas por competencias en la alta direccion de la
organizacion empresarial HVAC, ocasionaria demora en la toma de decisiones y disposiciones
para iniciar su implementacion progresiva, afectandose tanto en la eficacia operativa del corto

plazo como en la gestion y direccion estratégica.

Si bien en la organizacién empresarial HVAC se han dado los primeros pasos para posibilitar su
realizacion, por los diversos estudios de evaluacion y auditoria contandose con la certificacion
1ISO 9001:2015 y la oportunidad del presente estudio, estimamos su apreciacion para la atencion
de esta propuesta, lo que le permitird ganar liderazgo en el sector y su posicionamiento en el

mercado.

¢ Resistencia de la gestion de personas por competencias en el personal
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Se tiene el riesgo por la alta rotacion del personal interno y la resistencia al cambio por la
implementacion de perfiles laborales basado en gestion por competencias, o que generard un
impacto en el comportamiento de los trabajadores, ese es el riesgo de su incomprension debido

a que estan acostumbrados a realizar sus actividades de manera rutinaria y segln sus tiempos.

La resistencia de generar la gestion de personas por competencias en el personal de los procesos
principales y de apoyo de la organizacion empresarial HVAC, ocasionaria demora en la toma de
decisiones y disposiciones para iniciar su implementacidn progresiva, afectandose tanto a las
necesidades e intereses de los propios trabajadores y también de la organizacién empresarial (la

relacién ganar ganar)

En ese contexto, la empresa deberd generar estrategias que contemplen la dificultad de los
trabajadores para adaptarse al cambio y logren convertir este desafio técnico en uno adaptativo,

mediante una campafia de difusion para lograr la concientizacién y sensibilizacién sobre la
importancia de incorporar y utilizar los perfiles de cargo con competencias en la empresa, asi
mismo implementando el conocimiento de los perfiles de puesto debiendo hacerse desde el

momento en que ingresa el personal nuevo mediante la induccion.

¢ Riesgo de no acceder a licitaciones del Estado

La resistencia por implementar el modelo por competencias, tiene el riesgo de no acceder
oportunamente a las licitaciones importantes del estado y convocatorias del sector privado,
porgue no se cuenta con los requisitos exigidos en los perfiles de los especialistas y técnicos, y

no alcanzando las metas y procedimientos especificos requeridos.

Tal limitacién afecta directamente a lograr mayores ingresos y posicionamiento en el marcado,
porque no se realiza la venta de equipos de aire acondicionado y su instalacion a diversos

clientes organizacionales.

Durante el periodo 2018 -2020 de un promedio anual de 10 licitaciones, la empresa HVAC solo
ha podido participar en 2 o 3, existiendo la oportunidad de acceder a mayor cantidad de
licitaciones mediante la gestion de personas por competencias si es posible incrementar al 50%,

dado que se cuenta ademas con la certificacion 1SO 9001:2015.
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e Riesgo a las penalidades por incumplimiento de plazos de entrega

Permanece el riesgo de la debilidad relacionado al incumplimiento de los plazos de entrega del
servicio de instalacién de los equipos de aire acondicionado, de acuerdo a los términos del

contrato firmado.

Tal incumplimiento ocasiona penalidades y a mayores costos adicionales, afectando
directamente a lograr los ingresos programados y a la rentabilidad de la organizacién

empresarial.

Durante el periodo 2018 -2020, si bien no hubo proyectos penalizados se observa una
disminucidn de las entregadas, y si se tiene el propdsito de acceder a mayores licitaciones es
necesario asegurar que no de tal riesgo, con la integracion de personal segin los perfiles
exigidos en la gestion por competencias, con el cumplimiento de los procesos y fases

principales y de apoyo, en el seguimiento y control al desarrollo de los proyectos.

7.4. Beneficio Econdmico de implementarse la gestion de personas por competencias

Los beneficios econdmicos se identificaron inicialmente en el andlisis del problema-efecto y el
objetivo-solucién (graficos 2 y 3). Asi mismo, se identifico al describir el modelo del negocio
mediante el andlisis del instrumento Canvas, que relaciona sus actividades, recursos y socios
claves, el servicio a los clientes, la creacion de valor, y su estructura de costos con la fuente de
ingresos, por la venta directa de los equipos de aire acondicionado y los servicios de instalacién

y post venta contratados (tabla 4).

La gestién de personas por competencias posibilitara el siguiente impacto econémico, como

finalidad en el corto plazo, asi mismo segun los cuatro aspectos en un plazo mayor:

“La integracion y seleccion del recurso humano al area de ingenieria de la organizacién
empresarial HVAC es apropiada segin los requerimientos y procedimientos de la gestién por
competencias, posibilitando mayores ventas e ingresos, mejora del nivel de competitividad,

posicionamiento en el mercado y liderazgo en el sector.”

1) Incremento de ventas e ingresos:
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“... inciden positivamente a la integracion de personas con perfiles competentes

exigidos en los concursos de licitaciones, ello posibilita mayores ventas e ingresos”.

2) Mejora el nivel de competitividad:
“ ... Se disefia e implementa planes para la atraccion y seleccién de personas ... ello

posibilita elevar el nivel de competitividad de la organizacién empresarial”.

3) Mejora su posicionamiento en el mercado:
“...desarrolla la vision estratégica de la organizacion, posibilitando su posicionamiento

en el mercado”.

4) Posibilita su liderazgo en el sector

“... permitira incorporar personas con talentos posibilitando el liderazgo en el sector”.

De implementarse la gestion de personas por competencias en la empresa HVAC, el incremento

real de los ingresos podré apreciase segun la relacién beneficio/costo estimado:

a) El crecimiento porcentual anual del nivel de ventas; se ha observado en los
resultados financieros durante el periodo 2017- 2019 ha tenido una variacion

promedio de 3.12%. Se estima un incremento progresivo.

b) Acceder a mayor nimero de licitaciones; durante el periodo indicado de 10 se

accedio a 2. Se estima acceder en 2 0 3 adicionales al afio progresivamente.

¢) Mantener en cero las penalidades por los proyectos entregados; segln lo

observado en el periodo y el proyectado.

7.5. Seguimiento y control de gestién de la propuesta

El proceso de seguimiento y control es parte de la evaluacion del desempefio por competencias,
siendo este una parte, componente o subsistema del modelo de gestién por competencias, que
comprende el disefio y evaluacion de puestos, reclutamiento o seleccion en el que se ubica este
trabajo, planes de carrera, formacion y desarrollo, remuneraciones y compensaciones,

interconectados en un sistema Unico.
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El objetivo de la gestion del desempefio por competencias es mejorar los resultados en el puesto
y area de la organizacion empresarial, a través del desarrollo de las competencias cardinales y

especificas en este caso de los cinco cargos del &rea de ingenieria de la empresa HVAC.

De acuerdo a ello, se propone el esquema para el seguimiento y control de la propuesta que
sugerimos, considerando las fases y procesos del mapa de procesos y las lineas estratégicas, asi
en la fase estratégica se identifica la elaboracion e implementacion progresiva de la gestién por
competencias y la evaluacion del desempefio organizacional, y en la fase principal y de apoyo la
evaluacién del desempefio individual, indicandose los propdsitos y actividades a realizarse para
el seguimiento en funcion a las competencias cardinales y especificas, de acuerdo a los cargos

respectivos, ver la tabla 19.

Tabla 19: Proceso de seguimiento de implementarse el modelo de gestion por competencias

Nivel de Seguimiento / Actividades Claves Fases / Procesos Competencias
SEGUIMIENTO Y CONTROL A NIVEL DE LA FASE ESTRATEGICA

Objetivo: Evaluacion desempefio organizacional segiin competencias cardinales y gerenciales en la organizacion empresarial HVAC

A Elaboracion e Impl 1tacion progresiva de la gestion por comp ia:
Disefio integral del "Plan de Gestion de personas por Fase: Estrategicos-Principales-Apoyo competencias cardinales y gerenciales; vision
competencias"; impulsa la vision estrategica, la integridad, estrategica, la integridad, trabajo en equipo, flexibidad y

. . o . . . Procesos: Alta direccion-Proyectos- . . .
trabajo en equipo, flexibidad y adaptacion a la innovacion. o V! adaptacion a la innovacion
Ingenieria-Recursos Humanos

B Evaluacion Desempefio Organizacional
Describe el proceso de seguimiento segun objetivos y

Vision, pensamiento, planificacion estrategica

etllaces! Fase: Estrategicos-Principales-Apoyo  |Fjexibilidad y adaptacién (Innovacién y Creatividad)
Actividades de seguimiento; organiza acopio informacion, Trabajo en equipo (Comunicacion eficaz, Compromiso,
disefia y aplica indicadores del proceso, realiza la medicion, |Procesos: Alta direccion-Proyectos- Conocimientos técnicos)

revision y retroalimentacion. Ingenieria-Recursos Humanos

Integridad (Etica)

SEGUIMIENTO Y CONTROL A NIVEL DE LA FASE PRINCIPAL Y DE APOYO

Objetivo: Evaluacion desempefio individual de las cargos de ingenieria de la organizacién empresarial HVAC, segun las Competencias Especificas y Cardinales

C Evaluacion Desempeiio Individual

Describe el proceso de seguimiento segun objetivos y e e e Sy
resultados K X . .

Fase: Principales-Apoyo Liderazgo, calidadd y mejora continua, toma
Actividades de imiento de competencias seguin cargo: dedecisiones, comunicacion eficaz

3. Asistente de Ingenieria

organiza acopio informacion Procesos: Proyectos-Ingenieria- Comunicacion eficaz, calidad y mejora contonua,
Indicadores del proceso Recursos Humanos conocimiento tecnico, tolerancia a la presion de trrabajo
Medicion del desempefo 4. Tecnico y 5. Ayudante de aire acondicionado
Evaluacion del desempefio y revision Iniciativa, temple y dinamismo, conocimiento tecnico,
Identifica brechas y revision tolerancia a a presion de trabajo
Propuestas para la retroalimentacion y mejora continua

Fuente: Elaboracion propia 2019

7.7.Indicadores de Gestion

Con el propésito de evaluar la performance del MGC modelo, que implica la medicion del
desempefio y comportamientos del personal de la organizacion empresarial, se ha elaborado una
relacion de diez indicadores que permitiran evaluar el proceso de implementacion del modelo de

gestion propuesto, ver la tabla 20.
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Tabla 20: Identifica indicadores de implementarse el modelo de gestion por competencias en la empresa de servicios de HVAC

FRECUENCIA DE

N INDICADOR PROCESOS MEDICION INSUMO
i i Registro de proyectos programados
1 (Monto ingresos por ventas / Monto de ingresos Ventas - Proyectos Anual g p _y prog y
programados)*100% ejecutados
2 (Nro de Ilcnacmnes_ ganadas / Nro de instalaciones Ventas - Proyectos Anual Registro de prgyectos programados y
participadas)*100% ejecutados
3 (Nro de obras penalizadas/ Nro de obras entregadas)*100% Ventas - Proyectos Anual Reainge prqyectos RRCEadeS
ejecutados
L . Registr r rogram
4 (Costo real de la obra / presupuesto de obra)*100% Ingenieria - Operaciones Anual EIERE gyectos PIEERITEEESY
ejecutados
(Nro de instalaciones atendidas dentro del plazo / Nro de - . Registro de Instalacion y actas de
5 X . Ingenieria - Operaciones Mensual X
instalaciones totales)*100% conformidad
(Nro de mantemientos atendidos dentro del plazo / Nro de i . . .
6 mantenimientos totales)*100% Ingenieria - Operaciones Mensual Registro de Mantenimiento
7 L ma_\nt_en|m|entos I o N O Ingenieria - Operaciones Anual Registro de Mantenimiento
mantenimientos programados)*100%
. . . Control de calidad - . . .
8 (Nro de clientes satisfechos / nro de clientes evaluados)*100% Trimestral Encuesta de Satisfaccion
Recursos Humanos
9 (Nro Capacitaciones ejecutadas / Nro Capacitaciones Recursos Humanos - iiEE] Programa Anual de Capacitacion y
programadas)*100% Ingenieria entrenamiento
10 (Nro de capacitaciones evaluadas / Nro de capacitaciones Recursos Humanos - Tt Programa Anual de Capacitacion y

realizadas)*100%

Ingenieria

entrenamiento

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

La propuesta del modelo de gestiobn por competencias para cinco cargos del area de
ingenieria de la empresa de servicios de HVAC, ha permitido verificar las limitaciones y
brechas del perfil actual y tradicional tales como; el desconocimiento de sus perfiles de
cargo, énfasis en la inmediatez, prevalece una comunicacion ineficiente, ausencia de
inducciodn, insuficiente retroalimentacion, confirmandose la ausencia de la valoracion de

competencias.

Los nuevos perfiles de los cinco puestos del area de ingenieria, requieren ser incorporados
con las siguientes competencias cardinales; «flexibilidad y adaptacion», «trabajo en equipo»
e «integridad», y competencias especificas; «liderazgo», «calidad y mejora continua,
«toma de decisiones», «conocimiento técnico», «tolerancia a la presién de trabajo»,
«comunicacion eficaz», «iniciativa» y «temple y dinamismo». La incorporacién de estos
nuevos perfiles para la gestion de personas esta sujeta a la disposiciéon e implementacion

desde la Gerencia General.

La estrategia organizacional para la empresa de servicios de HVAC ha proyectado tres
lineas; la gestion y direccidn estratégica, la gestién de la produccién y crecimiento, y la
gestion de personas. La gestién por competencias mejorard la administracién del recurso
humano, alinearse a una vision estratégica, la eficacia operativa en el corto plazo, y en
perspectiva la direccion y control estratégico, lo que haréa posible elevar su competitividad y

sostenibilidad de la organizacién empresarial.

2. Recomendaciones

Como un avance se sugiere la valoracion e implementacion de los perfiles de puestos por
competencias en el area de ingenieria, asimismo la disposicion de la alta direccion. Ello
contribuird a la reduccién de las brechas identificadas y a la mejora de la empresa de
servicios de HVAC.
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De implementarse esta propuesta, la empresa conseguird mayor efectividad en la retencion,
rotacion y atraccién del personal competente. Los perfiles por competencias seran una

ventaja crucial y ayudaran a lograr mayores beneficios econémicos.

Es recomendable que la gerencia y los socios de la empresa de servicios de HVAC ponderen
y valoren la importancia de este trabajo de investigacion como un avance sobre el disefio e
implementacion del modelo de gestion por competencias. Contextualizado en la linea
estratégica de la gestiobn de personas, implica impulsar el liderazgo interno y la
concientizacion para motivar las actividades subsiguientes como es la gestion del

desempefio y su seguimiento.
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Anexo 1: Cuadro Arbol del Problema General

Las condiciones, tecnicas o
medios de reclutamiento alteran
la mision y preferencia de la
organizacion

La carencia de un plan para la atraccion
de personas, no permite apreciar la
carrera que beneficia tanto a la
organizacion como a los aspirantes

Los actuales criterios de seleccion y
estandares de calidad inciden
negativamente la admision de recursos
humanos con talentos

La ausencia de la gestion de personas y la
insuficiente disposicion por gestionar los
recursos necesarios, no permite
incorporar personal competente

La integracion y seleccion del recurso humano es lenta debido a los requerimientos tradicionales siendo contraria a los propositos e intereses de la organizacion afectando
la Competitividad de la empresa de servicion de HVAC

En la Empresa de Servicios HVAC los procesos de reclutamiento, seleccion, formacién y desarrollo no son sinérgicos, prevaleciendo una baja valoracién de
las competencias laborales

[ 1
La integracion de personal a la organizacion es lenta, predominando los Inadecuada seleccion del recurso humano contraria a los propositos e intereses de la
requerimientos segun estandares tradicionales organizacion

| |
[ 1 [ 1
No estan definidas las La ausencia de planeacion para la Se mantiene criterios de seleccion de Desconocimiento de la gestion de
condiciones y medios de atraccion de las personas, no permite personal segin los lineamientos del personas Y la insuficiente disposicion por
reclutamiento que prefiere la una perspectiva de carrera que MOF y otras factores que se imponen gestionar los recursos necesarios
organizacion beneficia tanto a la organizacion como
a los aspirantes

Fuente: Elaboracion propia 2019

Anexo 2. Perfil de puestos actuales segiin el Manual de Organizacion de Funciones de la
empresa de servicios de HVAC

PERFILES DE PUESTO DEL AREA DE INGENIERIA

1. Cargo: jefe de Ingenieria

OBJETIVO DEL PUESTO

Supervisar, controlar, planificar y organizar las labores de supervisién de obra

REPORTA A

Gerente general

SUPERVISA A

Ingeniero, asistente de Ingenieria

FUNCIONES
1. Conocer y cumplir la politica de calidad de la empresa de servicios de HVAC
5 Recibir la informacién mediante una codificacion de Sofya y registrar los trabajos de
obras
3. Organizar y designar los trabajos a los supervisores de obras (area Ingenieria)
4, Supervisar las obras de los residentes de obras (&rea de Ingenieria)
5. Mandar a fabricar los ventiladores y campanas que son para las obras
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Verificar y controlar con la asistente de Ingenieria que se hayan realizado las compras

6. de importacién
7. Supervisar obras y entregas de obras
8. Realizar la liquidacion de obras, en coordinacidn con el supervisor de obra
9. Realizar visitas para cotizar sistemas de HVAC
10. Otras funciones que su jefatura le asigne
REQUERIMIENTO MINIMO OPTIMO
EDUCACION Bachiller en Ingenieria Mecénica Ingeniero titulado
FORMACION Cursos en Aire Acondicionado y Ventilacion Aconlgiigil(?r:zzc(j)oye\n/::trifaci()n
EXPERIENCIA 5 afios 6 afios
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Cargo: Ingeniero supervisor

OBJETIVO DEL PUESTO

Supervisar, controlar, planificar y ejecutar las obras del sistema de aire acondicionado

REPORTA A

Jefe de Ingenieria

SUPERVISA A

Contratistas en obras

FUNCIONES

Conocer y cumplir la politica de calidad de la empresa de

L servicios de HVAC

2. Supervisar los trabajos que se codifican

3 Hacer cumplir lo que _indican_las_ especificaciones técnicas y
' la memoria descriptiva del proyecto

4 Mandar a fabricar los ventiladores y campanas gque son para
' las obras

5. Seleccionar a los contratistas para las obras a ejecutar

6. Valorizar al cliente

7. Valorizar al contratista

3 Realizar la liquidacion de obras en coordinacion con el
' supervisor de obra

9. Entregar los trabajos y el dosier de calidad

10. Otras funciones que su jefatura le asigne

REQUERIMIENTO

MINIMO OPTIMO

Estudiante en Ingenieria

EDUCACION Mecanica y/o afines Titulado en Ingenieria Mecénica
FORMACION No requiere Especialista en Aire
Acondicionado
EXPERIENCIA 1 afio 3 afios
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Cargo: Asistente de Ingenieria

OBJETIVO DEL PUESTO

Controlar, asistir y gestionar las compras para el area de Ingenieria

REPORTA A

Jefe de Ingenieria

SUPERVISA A

Supervisores de obra, almacenero, ayudante de transporte y transportistas

FUNCIONES
1. Conocer y cumplir la politica de calidad de la empresa de servicios de HYAC
2. Registrar las codificaciones de obra
3. Realizar las compras de los equipos de aire acondicionado
4, Enviar a fabricar a la empresa de servicios de HVAC los ventiladores y campanas
5. Controlar a los supervisores mediante cronogramas 0 agendas
6. Solicitar los pedidos de equipos y enviarlos a obra
7. Valorizar al contratista
8. Realizar las 6rdenes de servicio
9. Asistir al jefe de Ingenieria, ver temas documentarios
10. Gestionar los vidticos del personal de Ingenieria
11. Recibir las facturas de los contratistas y programar su cancelacion
12. Otras actividades que le sean asignadas

REQUERIMIENTO

MINIMO OPTIMO

Tecnico en Administracion Titulado en Administracion, Contabilidad o

EDUCACION Industrial y/o egresado de carrera :
. afines
de Ingenieria
FORMACION Especializacion en Excel Diplomado en Ofimatica
Empresarial
EXPERIENCIA 2 afos 6 afios
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Técnico de aire acondicionado

OBJETIVO DEL PUESTO

Prestar el servicio de mantenimiento preventivo y correctivo a los equipos de nuestros clientes de manera que se

asegure su 6ptimo funcionamiento

REPORTA A

Técnico supervisor, jefe de Operaciones y jefe del area técnica/posventa

Supervisor de obra y jefe de Ingenieria

SUPERVISA A

Soldador y ayudantes de aire acondicionado

FUNCIONES
1. Conocer y cumplir la politica de calidad de la empresa de servicios de HVAC
Seleccionar los materiales utilizados en la instalacion de los equipos de aire
2. acondicionado, equipos motrices eléctricos y compresores segun su uso y
caracteristicas, con énfasis en gases refrigerantes
Seleccionar, preparar y manipular herramientas, instrumentos y dispositivos utilizados
3. en el montaje, instalacion, mantenimiento y reparacion de equipos de aire
acondicionado
Diagnosticar e identificar las fallas, averias o desperfectos en los diferentes sistemas
4, mecanicos y eléctricos de los equipos de aire acondicionado, determinando sus causas y
posibles soluciones a través de sistemas convencionales y/o computarizados
5 Ejecutar trabajos de ajuste mecanico, principalmente relacionados con el doblado y
' acople de tuberias de cobre
6 Ejecutar trabajos de canalizacion por tuberias, construccion de circuitos eléctricos y
' cableados para la instalacion de equipos de aire acondicionado
7 Ejecutar trabajos de montaje, instalacion, mantenimiento y reparacion a los equipos de
' aire acondicionado, sus partes y sistemas
Verificar y registrar la calidad de los sistemas y equipos de aire acondicionado,
8. principalmente las referidas a las pruebas de presion, de vacio, manométricas y de
fugas, chequeando sus posibles fallas durante el proceso de puesta en marcha
9 Aplicar la soldadura oxiacetilénica, eléctrica, con soplete portatil y con pistola de
' estafiar
10 Elaborar informes técnicos sobre el proceso de montaje, instalacion, mantenimiento,
' reparacion de aire acondicionado, sus partes y sistemas
11. Aplica las normas y procedimientos de higiene y seguridad industrial
Adiestrar, organizar, supervisar y dirigir (si es necesario) al personal obrero y a grupos
12. de trabajo en el montaje, instalacion, mantenimiento y reparacion de equipos de
refrigeracion y aire acondicionado
Realizar la carga, la recuperacion y almacenaje de diferentes tipos de gas refrigerante
13. con los equipos e instrumentos, segln las normas técnicas y medioambientales
establecidas
14 Construir estructuras metalicas menores para el montaje de equipos de aire
' acondicionado
15. Otras actividades que le sean asignadas
REQUERIMIENTO MINIMO OPTIMO
EDUCACION No requiere Técnico de Refrigeracion y Aire Acondicionado
p . Estudios de actualizacion en Refrigeracion o Aire
FORMACION No requiere Acondicionado
EXPERIENCIA 6 meses 3 afios
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2. Ayudante de aire acondicionado

OBJETIVO DEL PUESTO

Ejecutar el mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos de aire acondicionado ,utilizando los
procedimientos necesarios para garantizar su 6ptimo estado

REPORTA A

Técnico de aire acondicionado, técnico supervisor y jefes de area

SUPERVISA A
N. A.
FUNCIONES

1. Conocer y cumplir la politica de calidad de la empresa de servicios de HVAC

2. Realizar instalacion de equipos de aire acondicionado

3. Realizar los mantenimientos preventivos que se programen

4, Atender los mantenimientos correctivos solicitados por los usuarios

5 Elaborar informes de los servicios presta}dc_)s por terceros en las diferentes unidades

organicas
6. Otras actividades que le sean asignadas por su jefatura
REQUERIMIENTO MINIMO OPTIMO

EDUCACION No requiere Técnico de Refrigeracion y Aire Acondicionado
FORMACION No requiere Estudios de xtrtéagigiigirli%r:qsdegrigeracic’)n 0
EXPERIENCIA 6 meses 1 afio

Fuente: Manual de Organizacién de Funciones de la empresa de servicios de HVAC, 2018.
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Anexo 3. Formato de encuesta para la elaboracion del perfil a proponer

Encuesta de analisis de puestos

En este trabajo de investigacion se analizaran los puestos, no las personas que los ocupan. Es
importante que las preguntas sean respondidas con sinceridad. A continuacion les presentamos
un glosario con las definiciones usadas en este cuestionario:

- Conjunto de actividades coordinadas y
Funcion . .
relacionadas entre si
. Conjunto de tareas homogéneas para realizar
Actividades ! 9, P
una funcion
Conjunto de operaciones que son parte de una
Tarea

actividad de un puesto de trabajo

. Indica cada cuanto tiempo se realiza una
Frecuencia A
accion y/o tarea

Proceso con el que se proporciona informacién
L bésica de la empresa y lo que el personal

Induccién laboral . .

nuevo necesita saber para realizar sus
actividades en su puesto de trabajo

. Propdsito concreto que se quiere realizar para
Objetivos alcanzar una meta
Aspiracion o deseos que se quieren cumplir
Metas P 9 q P
en el futuro
- Exigencias por las que rinde cuentas en el
Responsabilidad g P g

puesto que ocupa

Son habilidades, capacidades y conocimientos
Competencias que una persona tiene para cumplir
eficientemente determinada tarea
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I. DATOS GENERALES

1. Datos personales

Nombre y apellidos:

Area:

Puesto:

Formacion:

/Af0Ss de experiencia laboral:

/Afos en el puesto laboral:

2. Describir actividades por orden de importancia.

Actividades:

3. Para el cumplimiento de sus actividades y tareas, ¢usted mantiene relacion directa
con alguan puesto de las otras areas? Especificar.

Si

NO

4. Para el cumplimiento de sus actividades y tareas ¢usted se relaciona con personas
externas a la empresa? Especificar.

Sl

NO
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Il. COMPETENCIAS

5. Para el cumplimiento de sus actividades y tareas, ¢usted tiene conocimiento de
los objetivos y metas de la empresa? Indicar.

Sl

POCO

NO

6. ¢ Como contribuye su trabajo al logro de objetivos y metas de la empresa?

7. ¢Considera usted que existen las condiciones que le permiten realizar con éxito
sus actividades?

8. ¢Considera usted que existen limitaciones u obstaculos que no le permiten
realizar sus actividades?

9. En caso de ser necesario, ¢consideraria alguna mejora en su puesto?
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Marcar una de las alternativas. Luego explicar por qué motivo escogio la
alternativa.

10. Indique usted si recibid inducciéon laboral al incorporarse a la empresa.

I R

si NO

Explique:

11. ¢ Conoce con claridad las funciones que usted desempefia?

I R

si NO

Explique:

12. ¢ Cuenta con el apoyo de su jefe inmediato para sus labores?

I R

si NO

Explique:

13. ¢ Considera que existe una efectiva comunicacion con su jefe?

I R

si NO

Explique:
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14. ¢ Recibid los implementos de trabajo necesarios para sus labores?

I R

si NO

Explique:

15. ¢ Considera que la empresa reconoce al personal con buenos resultados?

I R

si NO

Explique:

16. ¢ Recibe capacitaciones que ayuden a la mejora y actualizacion de su trabajo?

I R

si NO

Explique:

17. ¢ Tiene conocimiento si se han realizado auditorias en la empresa?

I R

si NO

Explique:

18. ¢ Considera que las auditorias son importantes?
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si NO

Explique:

19. Marque con una X las competencias que usted considera que debe tener en la
empresay con dos XX lo aplicable a su puesto de trabajo.

ol Al i | o2 LT 0 s
COMPETENCIAS de trabajo (marcar
la empresa (marcar X) o4

Flexibilidad y adaptacion

Trabajo en equipo

Integridad (comportamiento ético)

Liderazgo

Calidad y mejora continua

Toma de decisiones

Comunicacion eficaz

Conocimiento técnico

Trabajo bajo presion

Iniciativa

Temple y dinamismo

Tolerancia a la presion del trabajo

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 4. Perfil de puestos segun el modelo de gestion por competencias para el area de
Ingenieria de la empresa de servicios de HVAC

Perfiles de puesto segun el modelo de gestion por competencias

I. JEFE DE INGENIERIA

1. DATOS GENERALES

Denominacidn del puesto Jefe de Ingenieria

Dependencia jerarquica Gerente general

Supervisar, controlar, planificar y organizar las

Objetivo del puesto labores de supervision de obra

Funciones del puesto:

e Conocer y cumplir la politica de calidad.
Recibir la informacion mediante una codificacion de Sofya y registrar los
trabajos de obras.

e Organizar y designar los trabajos a los supervisores de obras (area Ingenieria).

e Supervisar las obras de los residentes de obras (&rea de Ingenieria).

e Mandar a fabricar los ventiladores y campanas que son para las obras.

e Verificar y controlar con la asistente de Ingenieria que se hayan realizado las
compras de importacion.

e Supervisar las obras y entregas de obras.

e Realizar la liquidacion de obras en coordinacion con el supervisor de obra.

e Realizar visitas para cotizar los sistemas de HVAC.

e Otras funciones que su jefatura le asigne.

Principales recursos materiales asignados para desempefiar sus funciones:

e Medios ofimaticos: laptop, impresora, red, escaner, software (AutoCAD, Elite),
computadora de escritorio, plotter (para imprimir los planos).

¢ Muebles de oficina: anaqueles, silla ergonémica, archivos.

e Medios de comunicacidn: teléfono, correo electronico.

e Instrumentos de medicion: mandmetro, pinza amperimetro, termémetro laser,
anemometro.
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2. DIMENSIONES DE LOS REQUISITOS PERSONALES

Nivel académico Ingeniero Mecéanico colegiado

Especialidades
preferentes Ingeniero Mecénico y/o afines

Experiencia Proyectos y/o supervision de instalaciones de aire
acondicionado

Especializacion en Gestidn de proyectos

Formacion . - .
Cursos en Aire Acondicionado y Ventilacion

Capacitaciones en Refrigeracion

3. COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS DEL PUESTO

Identificacion de las competencias cardinales y especificas segun sus grados y perfil de puesto:

JEFE DE INGENIERIA

COMPETENCIAS GRADOS DE COMPETENCIAS
A B c b
. . Por sobre . Minimo nivel
Competencias cardinales Grado el Nivel muy de la
superior . bueno .

promedio competencia
Flexibilidad y adaptacion X
Trabajo en equipo X

Integridad X

Competencias especificas

Liderazgo X

Calidad y mejora continua X

Toma de decisiones X
Comunicacion eficaz X
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Identificacion de los comportamientos segln las competencias, sus grados definidos y perfil de
puesto:

JEFE DE INGENIERIA

GRADOS DE
CORIPETENCEAS Grado de COMPORTAMIENTO
competencia
Competencias cardinales 100% | 75% | 50% | 25% | 0%
Flexibilidad y adaptacion A X
Trabajo en equipo A X
Integridad B X

Competencias especificas

Liderazgo A X
Calidad y mejora continua A X

Toma de decisiones A X

Comunicacion eficaz B X

4. POSICION DEL PUESTO EN EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA.

Gerente general

A 4

Jefe de Ingenieria
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1. INGENIERO SUPERVISOR

1. DATOS GENERALES

Denominacién del puesto Ingeniero supervisor

Dependencia jerarquica Jefe de Ingenieria

Objetivo del puesto

Supervisar, controlar, planificar y ejecutar las obras
del sistema de aire acondicionado

Funciones del puesto:

Conocer y cumplir la politica de calidad de la empresa de servicios de HVAC
Supervisar los trabajos que se codifican

Hacer cumplir lo que indica las especificaciones técnicas y memoria descriptiva
del proyecto

Mandar a fabricar los ventiladores y campanas gue son para las obras
Seleccionar a los contratistas para las obras a ejecutar

Valorizar al cliente

Valorizar al contratista

Realizar la liquidacion de obras en coordinacion con el supervisor de obra
Entregar los trabajos y el dosier de calidad

Otras funciones que su jefatura le asigne

Principales recursos materiales asignados para desempefiar sus funciones:

Medios ofimaticos: laptop, impresora, red, escaner, software (AutoCAD, Elite),
computadora de escritorio, plotter (imprimir planos)

Muebles de oficina: anaqueles, silla ergonémica, archivos

Medios de comunicacion: teléfono, correo electrénico

Instrumentos de medicién: mandmetro, pinza amperimetro, termémetro léser,
anemometro
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2. DIMENSIONES DE LOS REQUISITOS PERSONALES

Nivel académico Ingeniero Mecénico titulado

Especialidades Ingeniero Mecénico y/o afines

preferentes
Experiencia en el Proyectos y/o supervision de instalaciones de aire
tema acondicionado
Diplomado de Gestion de Proyectos
Formacion Cursos en Aire Acondicionado y Ventilacion

Capacitaciones en Refrigeracion

3. COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS DEL PUESTO

Identificacion de las competencias cardinales y especificas segun sus grados y perfil de puesto:

INGENIERO SUPERVISOR

COMPETENCIAS GRADOS DE COMPETENCIAS
A B < Ml'nimDo nivel
Competencias cardinales Grado Por sobre el | Nivel muy de la
superior promedio bueno competencia
Flexibilidad y adaptacion X
Trabajo en equipo X
Integridad X

Competencias especificas

Liderazgo X

Calidad y mejora continua X
Toma de decisiones X

Comunicacion eficaz X
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Flexibilidad y adaptacion
Trabajo en equipo B X
Integridad B X
Calidad y mejora continua B X
Toma de decisiones C X
Comunicacion eficaz B X

4. POSICION DEL PUESTO EN EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA.

Gerente general

y
Jefe de Ingenieria

l

Ingeniero Supervisor




I11. ASISTENTE DE INGENIERIA

1. DATOS GENERALES

Denominacién del Puesto Asistente de Ingenieria

Dependencia jerarquica Jefe de Ingenieria

Controlar, asistir y gestionar asuntos de los

Objetivo del puesto ingenieros supervisores

Funciones del puesto:

1. Conocer y cumplir la politica de calidad

2. Registrar las codificaciones de obra

3. Realizar las compras de los equipos de aire acondicionado

4. Enviar a fabricar a proveedores los ventiladores y campanas

5. Controlar a los supervisores mediante cronogramas o agendas

6. Solicitar los pedidos de equipos y enviarlos a obra

7. Realizar las 6rdenes de servicio

8. Gestionar los viaticos del personal de Ingenieria

9. Construir estructuras metalicas para el montaje de equipos de aire acondicionado

10. Otras funciones que su jefatura le asigne
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Principales recursos materiales asignados para desempefiar sus funciones:

e Medios ofimaticos: impresora, red, escaner, computadora de escritorio

e Muebles de oficina: anaqueles, silla ergondmica, archivos

e Medios de comunicacién: teléfono, correo electronico

2. DIMENSIONES DE LOS REQUISITOS PERSONALES

Nivel académico

Técnico en Administracién Industrial y/o egresado de carrera
de Ingenieria

Especialidades

preferentes Administracion/técnico en Administracion

Experiencia Asistente administrativo de proyectos
Asistente administrativo

Eormacion Cursos en Administracion Estratégica de Negocios

Capacitaciones en Administracion de Empresas
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3. COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS DEL PUESTO

Identificacion de las competencias cardinales y especificas segun sus grados y perfil de puesto:

ASISTENTE DE INGENIERIA

COMPETENCIAS GRADOS DE COMPETENCIAS
A B C D
Competencias cardinales Grado 200 Sl Nivel Mlnlmo
. el muy nivel de la
superior . .
promedio | bueno | competencia
Flexibilidad y adaptacion X
Trabajo en equipo X

Integridad X

Competencias especificas

Comunicacién eficaz X

Calidad y mejora continua X
Conocimiento técnico X
Tolerancia a la presion de trabajo X

Identificacion de los comportamientos segun las competencias, sus grados definidos y perfil de
puesto:

ASISTENTE DE INGENIERIA

GRADOS DE
COMPETENCIAS
Sl ale COMPORTAMIENTO
competencia 100
Competencias cardinales % 75% | 50% | 25% | 0%
Flexibilidad y adaptacion C X
Trabajo en equipo B X
Integridad C X
Competencias especificas
Comunicacion eficaz C X
Calidad y mejora continua C X
Conocimiento técnico B
Tolerancia a la presion de trabajo B
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4. POSICION DEL PUESTO EN EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA.

Gerente general

A\ 4

Jefe de Ingenieria

Asistente de

A 4

Ingenieria

103




IV. TECNICO DE AIRE ACONDICIONADO

1. DATOS GENERALES

Denominacion del puesto Teécnico de Aire Acondicionado

Dependencia jerarquica Ingeniero supervisor

Realizar una correcta instalacién y servicio de

Objetivo del puesto posventa de los equipos de aire acondicionado

Funciones del puesto

e Conocer y cumplir la politica de calidad de la empresa de servicios de HVAC

e Ejecutar trabajos de montaje, instalacion, mantenimiento y reparacion a los
equipos de aire acondicionado, sus partes y sistemas

e Diagnosticar e identificar las fallas, averias o desperfectos en los diferentes
sistemas mecéanicos y eléctricos de los equipos de aire acondicionado

o Verificar y registrar la calidad de los sistemas y equipos de aire acondicionado,
principalmente las referidas a las pruebas de presién, de vacio, manométricas y
de fugas, chequeando sus posibles fallas durante el proceso de puesta en marcha

o Verificar y registrar la calidad de los sistemas y equipos de aire acondicionado,
principalmente las referidas a las pruebas de presidn, de vacio, manométricas y
de fugas, chequeando sus posibles fallas durante el proceso de puesta en marcha

e Ejecutar trabajos de ajuste mecanico, principalmente relacionados con el doblado
y acople de tuberias de cobre

e Elaborar informes técnicos sobre el proceso de montaje, instalacion,
mantenimiento, reparacion de aire acondicionado, sus partes y sistemas

e Adiestrar, organizar, supervisar y dirigir (si es necesario) al personal obrero y a
grupos de trabajo en el montaje, instalacion, mantenimiento y reparacion de
equipos de refrigeracion y aire acondicionado

e Construir estructuras metélicas para el montaje de equipos de aire acondicionado

e Aplicar las normas y procedimientos de higiene y seguridad industrial

Principales recursos materiales asignados para desempefiar sus funciones:

e Medios ofimaticos: red, escaner, computadora de escritorio, impresora
e Muebles de oficina: silla ergonémica, archivos

e Medios de comunicacion: teléfono

e Documentos de gestion: formatos operativos

¢ Instrumentos de medicién: mandmetro, pinza amperimetro, termometro laser,
anemémetro
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2. DIMENSIONES DE LOS REQUISITOS PERSONALES

Nivel académico Técnico de Refrigeracion y Aire Acondicionado

Especialidades

preferentes Técnico de Refrigeracion y Aire Acondicionado y/o afines

Experiencia en el

tema Proyectos de instalaciones de aire acondicionado

Cursos en Aire Acondicionado y Ventilacion
Formacion
Capacitaciones en Refrigeracion y Ventilacion

3. COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS DEL PUESTO

Identificacion de las competencias cardinales y especificas segun sus grados y perfil de puesto:

TECNICO DE AIRE ACONDICIONADO

COMPETENCIAS GRADOS DE COMPETENCIAS
A B < Mirlﬁmo
Competencias cardinales Grado Por sobre el | Nivel muy nivel de la
superior promedio bueno competencia
Flexibilidad y adaptacion X
Trabajo en equipo X
Integridad X

Competencias especificas

Iniciativa X
Temple y dinamismo X
Conocimiento técnico X

Tolerancia a la presion de
trabajo
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Identificacion de los comportamientos segln las competencias, sus grados definidos y perfil de
puesto:

TECNICO DE AIRE ACONDICIONADO

COMPETENCIAS GRADOS DE COMPORTAMIENTO

Grado de
Competencias cardinales competencia 116004 | 7506 | 50% | 25% | 0%

Flexibilidad y adaptacion C X
Trabajo en equipo B X
Integridad C X

Competencias especificas

Iniciativa B X
Temple y dinamismo B X
Conocimiento Técnico A X

Tolerancia a la presion de
trabajo C X

4. POSICION DEL PUESTO EN EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Gerente general

!

Jefe de Ingenieria

A 4
Ingenieros supervisores
de obra

!

Técnico de aire
acondicionado
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V. AYUDANTE DE AIRE ACONDICIONADO

1. DATOS GENERALES

Denominacidn del puesto

Ayudante de aire acondicionado

Dependencia jerarquica

Técnico de aire acondicionado

Objetivo del puesto

Ejecutar la instalacion, mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos de aire acondicionado
utilizando los procedimientos necesarios para
garantizar su 6ptimo estado

Funciones del puesto:

Conocer y cumplir la politica de calidad

Realizar instalacion de equipos de aire acondicionado

Realizar los mantenimientos preventivos que se programen
Atender los mantenimientos correctivos solicitados por los usuarios
Otras funciones que su jefatura le asigne

anemometro

Principales recursos materiales asignados para desempefiar sus funciones:

o Herramientas: todas las utilizadas durante la instalacion de equipos de aire
acondicionado (llave francesa, llaves, desarmadores, entre otros)

e Materiales: todos los utilizados durante la instalacion de equipos de aire
acondicionado (tuberias de cobre, fibra de vidrio, manguera aislante)

e Medios de comunicacion: teléfono

e Instrumentos de medicién: mandémetro, pinza amperimetro, termémetro laser,

e Equipos de aire acondicionado: segun requerimiento del cliente
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DIMENSIONES DE LOS REQUISITOS PERSONALES

Nivel academico: Estudiante de Aire Acondicionado

Especialidades Estudiante de Aire Acondicionado

preferentes

Experiencia Instalacion de equipos de aire acondicionado en proyectos
Cursos en Aire Acondicionado y Ventilacion

Formacién

Capacitacion de actualizacion en Refrigeracion o Aire
Acondicionado

2. COMPETENCIAS Y COMPORAMIENTOS DEL PUESTO

Identificacion de las competencias cardinales y especificas segun sus grados y perfil de puesto:

AYUDANTE DE AIRE ACONDICIONADO
COMPETENCIAS GRADOS DE COMPETENCIAS
Competencias i 2 < 2
carF(;IinaIes Grado Por sobre el Nivel muy | Minimo nivel de
superior promedio bueno la competencia
Flexibilidad y
o X
adaptacion
Trabajo en equipo X
Integridad X
Competencias
Especificas
Iniciativa X
Temple y dinamismo X
Conocimiento técnico X
Toleranciaa la
- X X
presion de trabajo
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Identificacion de los comportamientos segun las competencias, sus grados definidos y perfil de
puesto:

FIeX|b|I|d_a}d y c X
adaptacion
Trabajo en equipo B X
Integridad C X
Iniciativa B X
'!'emp_le y c X
dinamismo
Congmr_mento B X
técnico
Toleranciaa la C
.y . X
presién de trabajo
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POSICION DEL PUESTO EN EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Gerente general

!

Jefe de Ingenieria

\ 4

Ingenieros supervisores
de obra

!

Técnico de aire
acondicionado

|

Ayudante de aire
acondicionado

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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