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AGUAS CORDOBESAS
Resumen

En la actualidad el valor de las empresas es el valor de las personas que la componen,
las organizaciones buscan diferenciarse de sus competidores, por ende es imperioso
volver los ojos a los individuos que trabajan en ella, en ellos reside la responsabilidad
de la competitividad empresarial, convirtiéndose en el activo més valioso que posee una
organizacion.

Este diferenciador, esta constituido basicamente por las competencias de los individuos,
es decir, los conocimientos, las habilidades y las cualidades internas de los trabajadores,
de ahi la importancia de su gestion, puesto que estas competencias individuales, ademas
de ser claves dentro de las competencias distintivas organizaciones, son las encargadas
de de generar la competencia esencial, la cual es la que permite obtener las ventajas
competitivas sostenibles.

El presente trabajo estd orientado a fortalecer el mantenimiento permanente de los
puestos criticos, identificando y gestionando el valor que aportan las personas a los
resultados esperados por la organizacion. Lo que se busca es pensar en una herramienta
que le permita a la organizacion posicionarse en forma solida y sustentable a futuro.

En el desarrollo del trabajo se pretende analizar el ambiente externo e interno de la
empresa con respecto a las tendencias en recursos humanos. Asi como identificar los
puestos criticos analizando la complejidad intrinseca y las restricciones de reemplazo de
cada uno de los puestos de la empresa.

La propuesta del trabajo abarca un plan de contingencia que se enfoca en situaciones de
reemplazo forzado de posiciones criticas, estas situaciones de emergencia incluyen la
renuncia, despido no planeado o enfermedad de los empleados claves. Abarca la
delimitacién de acciones de atraccion, retencién y desarrollo de jovenes profesionales,

para asegurar la permanencia de los puestos criticos.
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Abstract

Nowadays, companies’ value is determined by their people’s value. Organizations in order to
set apart from their competitors turn their eyes to their human resources who are responsible for
organizational competitivity, since they are the most valuable asset that a company can get.

This key factor, is based on individual competencies, such us knowledge, abilities and
employees’ internal qualities. Therefore, they need to be carefully managed, since they are in
charge of the essential competency which allows achieving sustainable competitive advantages.

This work, is orientated to strengthen the permanent maintenance of critical positions, by
identifying and managing the value that workers add to organizations’ expected results. The
main objective is to design a tool that contributes to generate a solid and sustainable market
position of the company.

The development of this work, aims to analyze the external and internal environments of the
company in relation to the market tendencies concerning human resources. Besides, it also aims
to identify critical positions inside the company, considering their complexity and replacement
restrictions.

The proposal contemplates a contingency plan for situations of forced replacement that involves
critical positions. These situations may include resignation, unplanned dismissal or key
employees’ diseases. It also contemplates a list of actions to attract, retain and develop young

professionals, in order to assure the permanent occupation of critical positions.
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El presente Trabajo Final de Grado, tiene como propdsito general demostrar que
se ha logrado asimilar los conocimientos adquiridos durante el transcurso del cursado de
la carrera Gestion en Recursos Humanos.

La organizacion elegida para realizar este trabajo, es Aguas Cordobesas SA., es
una empresa muy reconocida en la provincia de Coérdoba por el servicio esencial que
provee a sus clientes. Durante los meses de marzo, abril, mayo y junio del afio 2009 se
recopilé informacion para obtener el desarrollo del presente trabajo.

El tema seleccionado para elaborar el proyecto de aplicacion es un Plan de
Sucesidn para los Puestos Criticos de la Empresa Aguas Cordobesas S.A.

Frente a la temética de este trabajo, es importante preguntarnos ¢Por qué
implementar un plan de sucesion para los puestos criticos? Se considera necesario
implementar un plan de este tipo, porque algunos factores externos como la
devaluacion, la inflacién, el aumento en costos, y la recesion, entre otros, asi como
aquellos elementos internos como la enfermedad de algun integrante de la empresa, los
conflictos laborales, el retiro de los lideres, etcétera, ponen de manifiesto, que la
planeacion y la preparacion es trascendental en el éxito y supervivencia de cualquier
empresa. Por ello, el destino de las organizaciones no debe quedar sujeto a condiciones
adversas entre las que se encuentre el tema de la salud o el ciclo biologico de algin
miembro. Por el contrario, preparar la sucesion es un acto de prevencion, siendo ésta la
manera mas adecuada de salvaguardar el patrimonio, las buenas practicas de negocio y
un valioso legado adquirido a lo largo de los afios.

Los recursos humanos son una fuente de ventaja competitiva para cualquier
empresa, toda la gestion de la misma, descansa en ultimo término en algun recurso
humano encargado de ejecutar una actividad, disefiar una solucion, tomar una decisién y
controlar un resultado. El 100% de los ingresos y gastos de una empresa, dependen de la
gestion de personas, quien administre mejor este recurso, estard en una posicion mas
ventajosa respecto a la competencia. Las decisiones que toman las personas, afiaden o
quitan valor econdémico a la empresa.

Se puede deducir que para que una compafiia genere y mantenga una ventaja
competitiva sostenible y durable, debe no solo contar con elementos organizativos
adecuados; sino tambien, con el capital humano mejor calificado para cumplir con sus

responsabilidades. Se vuelve, entonces, indispensable asegurar la continuidad y
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permanencia del negocio en el tiempo, a través de: atraer, identificar, desarrollar y
monitorear a su personal con mejor desempefio y alto potencial, para que sean ellos

quienes ocupen posiciones estratégicas, y asi, se cree valor mediante la gente.
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DEFINCION DEL TEMA

4

4

“PLAN DE SUCESION PARA LOS PUESTOS CRITICOS DE LA EMPRESA AGUAS
CORDOBESAS”

OBJETIVOS

L 4

*

¢ GENERALES:

“Desarrollar una herramienta que permita planificar la sucesion de las personas en

los puestos criticos de Aguas Cordobesas S.A.”

¢ ESPECIFICOS:

1. Analizar la composicion del mercado laboral en términos de empleo y

desempleo. Asi como, definir la demanda laboral insatisfecha, es decir, la ausencia
de oferta idonea de trabajadores para responder a un requerimiento especifico,
teniendo en cuenta el rubro al cual pertenece la empresa.

2. Reconocer y examinar desde el punto de vista estratégico y operativo las
competencias organizacionales y técnicas que son necesarias aplicar para el éxito de
los empleados en sus puestos de trabajo.

3. Identificar y examinar los procesos de recursos humanos que se aplican en la
empresa.

4. Identificar los puestos criticos de la empresa Aguas Cordobesas, a traves de una
herramienta donde se examina la complejidad intrinseca y las restricciones de
reemplazo de cada uno de los puestos de la empresa.

5. Disefiar un plan integral para determinar la sucesién de los puestos criticos.
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PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

o
o

L 4

Aguas Cordobesas inicio sus actividades el 7 de mayo de 1997 cuando a través
de licitacion publica recibi6 el sistema de provision de agua potable de la Ciudad de
Cordoba, mediante un Contrato de Concesion de 30 afios. El objeto del Contrato de
Concesion es la prestacion del servicio de agua potable en los limites de jurisdiccion de
la ciudad de Coérdoba. La concesidon implica una transferencia de facultades de la
gestion a un particular y es limitada, ya que el servicio publico sigue siendo tal. El
estado, por intermedio de la Direccion Provincial de Agua y Saneamiento (DIPAS),
mantiene para si la titularidad pablica del servicio, fijando las tarifas y controlando el
desempefio del Concesionario por intermedio del Ente Regulador de Servicios Publicos
(ERSEP), que controla los aspectos derivados de la ejecucion del Contrato de los
servicios publicos.

Desde el momento de sus inicios los objetivos de Aguas Cordobesas son:

¢ Asegurar el acceso al servicio a todos los clientes.
¢ Dar continuidad al servicio.
¢ Mejorar la calidad de agua potable.

En el afio 2004, con el objetivo de estandarizar su desempefio y garantizar su
gestion, Aguas Cordobesas obtiene la certificacion de las normas ISO 9001, cuyo fin
ultimo es agregar valor a los procesos de control de la calidad en las organizaciones, a
través de una serie de requerimientos especificos.

La empresa se conforma por un total de 463 empleados estructurados

funcionalmente segun su nivel de responsabilidades y tareas especificas.

Localizacion:

La estructura edilicia esta organizada en cuatro establecimientos a los cuales
deben adicionarse la atencion personalizada en los distintos CPC (Centros de
Participacion Comunal).

La ubicacion geografica es la siguiente:

10
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¢ Nuevo Edificio Corporativo (Av. La Voz del Interior 5507) en donde
desarrollan sus tareas las Gerencias General, de Operaciones Técnicas, Comercial,
de Administracion, Finanzas y Sistemas y la de Recursos Humanos.
¢ Planta Potabilizadora Suquia (Camino a La Calera Km. 10). Desempefian
también sus funciones la Gerencia General y de Operaciones Técnicas.
¢ Planta Potabilizadora Los Molinos (En el limite del ejido municipal colindando
con Bower). Aqui funciona la Gerencia de Operaciones Técnicas.
¢ Y por ultimo, el Edificio de Atencion al Cliente (Humberto Primo 47) en
donde realiza tareas la Gerencia Comercial. El horario de atencion en las oficinas
comerciales es de 8:00 a 16:00 hs. y en las oficinas administrativas es de 8:30 a

16:30 hs.

Composicion Accionaria

Una equilibrada participacion de capitales nacionales e internacionales
conforma la estructura accionaria de Aguas Cordobesas. Esta composicion mixta

asegura la estabilidad econémica y financiera de la empresa y la continuidad de la

inversion.
COMPOSICION ACCIONARIA DE AGUAS
COROBESAS PAIS %
BENITO ROGGIO E HIJOS S.A. Argentina 51.15
INVERSORA CENTRAL S.A. Argentina 28.02
BANCO DE GALICIAY BUENOS AIRES S.A. Argentina 10.83
SUEZ S.A. Francia 5.00
SOCIEDAD GENERAL DE AGUAS DE BARCELONA S.A. Esparfia 5.00

Red de Distribucidon
La ciudad de Cérdoba es un area urbana en continua expansién. Aguas

Cordobesas acompafia esta expansion llevando agua potable a todos los rincones, con la
misma calidad y presion en todas partes. Desde la toma de posesion del servicio, cuya
cobertura alcanza el 77% de la ciudad, hoy lleva agua potable al 97% de la poblacion

cordobesa. EIl agua llega hasta los domicilios de los clientes mediante una red

11
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subterranea de tuberias, cuya longitud aproximada es de 3.300 kilébmetros. Las
estaciones elevadoras y de bombeo Alberdi, Sur, Villa Corna, Arglello. Guifiazd, y
Villa el Libertador aseguran la presion y continuidad suficiente del sistema. Dada la
complejidad del disefio, construccion y mantenimiento de las redes urbanas de
distribucion, Aguas Cordobesas cuenta con un sistema satelital de alta tecnologia para
el control y el seguimiento de las reparaciones de roturas y pérdidas detectadas en la red
de distribucion. Gracias a este sistema, los reclamos de los clientes son resueltos en un

lapso de entre 3 y 24 horas.

Trayendo el Agua a la Ciudad

El inicio del ciclo de gestion del agua comienza con el aprovisionamiento de
agua dulce desde las cuencas hidricas ubicadas en las cercanias de la ciudad de
Cordoba. La cuenca denominada Suquia cuenta con un embalse regulador, el Dique
San Roque, ubicado en zonas aledafias a Carlos Paz. A su vez, la cuenca denominada
Xanaes concentra sus afluentes en el dique Los Molinos, en la puerta de ingreso al
Valle de Calamuchita. Por medio de los distintos canales y conductos de envergadura,
el agua cruda es recolectada de esos embalses hacia las Plantas Potabilizadoras Suquia
y Los Molinos respectivamente, ambas ubicadas en el ejido municipal de Cérdoba.

Con el ingreso de agua cruda proveniente de estas cuencas a las Plantas
Potabilizadoras, comienza el proceso de transformacion en agua potable, es decir, apta

para el consumo humano y para los diversos usos domésticos e industriales.

Plantas Potabilizadoras

Desde el inicio de la concesion del servicio, Aguas Cordobesas asumid la tarea
de refuncionalizacion y adaptacion de las distintas plantas potabilizadoras de la ciudad.

Actualmente la empresa cuenta con Planta Suquia y Planta Los Molinos,
mientras que la antigua Planta Alberdi se ha convertido hoy en el centro de
distribucion, desde donde el agua parte es entregada por gravedad y otra por bombeo.

La refuncionalizacion y ampliacion de la capacidad productiva de la Planta Los
Molinos, permitio por una parte aumentar su capacidad de procesamiento para poder
responder a la demandad de agua en la zona sur. Y por otra, posibilitar la continuidad

12
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del servicio, aln cuando precipitaciones intensas en la zona afecten negativamente la
calidad del agua que el Canal Los Molinos — Cérdoba aporta a la planta potabilizadora.

Con el fin de asegurar la produccién de agua potable para abastecer a la ciudad
y hacer frente al constante crecimiento poblacional que requiere un mayor volumen de
produccidn de agua, en el afio 2002 se inaugurd una obra de gran envergadura: la nueva
Planta Suquia. En esta plata automatizada se incorporaron los mayores avances
técnicos en tratamiento de agua, lo que permite al mismo tiempo incrementar la
capacidad de produccion y la calidad final del producto. Ademas, esta ingenieria

implementada privilegia la reduccion del impacto medioambiental del proceso.

Proceso Productivo

El proceso de potabilizacion del agua requiere de un sistema de captacion, transporte,
potabilizacion y almacenado de agua, quedando la misma disponible para su
distribucion a los clientes, en condiciones aptas para consumo humano. Para ello, el

agua debe pasar por diferentes etapas:

Captacion: en Cordoba, los recursos de agua cruda son los embalses San Roque y Los
Molinos. Los mismos son reservorios del agua de lluvia recogida en la cuenca de
afluencia, constituyendo importantes fuentes de abastecimiento de agua para consumo
humano, riego y generacion de energia eléctrica.

¢ El Embalse San Roque es fuente de provision de agua cruda que llega a la Planta
Potabilizadora Suquia. Esta es captada por dos tomas de captacion de agua cruda que se
encuentran en la localidad de La Calera. Posteriormente, el agua cruda es conducida
hasta la camara de carga existente en la Planta Suquia por medio de conducciones
concebidas para tal fin.

¢ La Planta Los Molinos es abastecida por el Embalse Los Molinos. El agua llega a
la Planta desde el lago Los Molinos a traves de un canal a cielo abierto de
aproximadamente 60 Km. de longitud.

Transporte: desde el lugar de captacion, el agua cruda es conducida por gravedad

mediante cafierias o canales adecuados hasta las plantas de tratamiento.

13
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Potabilizacion: con el objeto de acondicionar el agua cruda recibida en las plantas
potabilizadoras a las condiciones estipuladas en el contrato de concesion (apta para el
consumo humano), el agua cruda pasa por distintos procesos de acuerdo a las
caracteristicas variables de la misma y al sistema al que pertenezca. Las etapas son:
acondicionamiento fisico, acondicionamiento quimico (si fuera necesario), coagulacion,

floculacion, decantacion, filtracion, desinfeccion y neutralizacion.

Proceso Distribucion

El agua ya potabilizada es conducida a través de conductos cerrados, de
didmetros variables y debidamente acondicionados, para el consumo de los clientes.

La red distribuidora transporta el agua potable por gravedad 6 por estaciones
elevadoras de bombeo para los casos en los que se debe abastecer a sectores
desfavorecidos topograficamente, a fin de cumplimentar con los requisitos de presién
establecidos por contrato.

Durante la planificacion y realizacion del producto se efectian actividades
especificas de verificacion, validacion, seguimiento e inspeccion para garantizar la

calidad del producto entregado.
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METODOLOGIA

L 4

El proceso de conocimiento puede concebirse como una relacion, de singular
complejidad, entre estos dos elementos, sujeto y objeto. En el presente trabajo el sujeto
es la persona que adquiere o elabora el conocimiento. EIl conocimiento es siempre
conocimiento para alguien, pensado por alguien, en la conciencia de alguien. Por eso,
no se puede imaginar un conocimiento sin sujeto, sin que sea percibido por una
determinada conciencia. Pero se puede decir que el conocimiento es siempre
conocimiento de algo, es decir, aquello que es conocido se lo denomina objeto de
conocimiento (Carlos A. Sabino — 2007 — 28). En el presente trabajo el objeto de
conocimiento es la empresa Aguas Cordobesas S.A.

La relacion que se articula entre ambos términos, sujeto y objeto, es dindmica y
variable. Lo primero, porque no se establece de una vez para siempre, sino a través de
sucesivas aproximaciones; lo segundo, porque resulta diferente segun la actitud del
sujeto investigador y el objeto estudiado.

En el proceso de conocimiento, es preciso que el sujeto se sitle frente al objeto
como algo externo a él, colocado fuera de si, para que pueda examinarlo. Una vez
producida esta delimitacién o separacién, el sujeto debe acercarse al objeto, para tratar
de captar y asimilar su realidad.

Con el propésito de acceder a informacion precisa y valiosa de la organizaciéon y
para desarrollar del presente trabajo, se hara necesario definir las técnicas de
recoleccion de datos necesarias para construir los instrumentos que permitan obtener
datos de la realidad.

La metodologia de recoleccion y andlisis de los datos se determino en base a
tres instrumentos: entrevistas no estructuradas, analisis de datos documentales y cuadro
de dos variables.

Se decidio utilizar estas herramientas porque logran reunir las condiciones

necesarias para recolectar la informacion necesaria para desarrollar el trabajo.

15
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Entrevistas:

Con las entrevistas no estructuradas existe un margen mas o menos grande de
libertad para formular las preguntas y las respuestas. No se guian por un cuestionario o
modelo rigido. Cuando este tipo de entrevistas es informal, la entrevista se reduce a una
simple conversacion sobre el tema en estudio.

El objetivo de éstas entrevistas en el proceso de investigacion, fue recabar
informacidn acerca de cuestiones tales como, la demanda de recursos humanos que no
logra satisfacer la empresa, informacion acerca de indicadores que puedan establecer
movimiento de personas hacia dentro y hacia fuera de la empresa, las competencias
necesarias y los conocimientos que deben poseer las personas para el desempefio
efectivo de las funciones.

Se mantendra entrevistas semidirigidas con distintas personas de la Gerencia de

Recursos Humanos de Aguas Cordobesas, especificamente con el area de Desarrollo.

Andlisis de documentacion:

Con esta herramienta se busca obtener informacion escrita de la empresa que
goza de veracidad.

La documentacion que se analiza, implica la revision de datos acerca del
contexto actual en el cual opera la empresa. Los documentos que se evaluaron fueron:

¢ Manual de Induccidn: proporciona informacion acerca de la misién, vision,

valores, estructura y organigrama de la empresa.

¢ Evaluaciones de Desempefio: proporciona informacion acerca del modelo de

competencias que permitira sustentar el Plan de Sucesion.

¢ Norma de Empleo: proporciona informacion acerca de los procesos de

seleccidn que se aplican en la empresa.

¢ Convenio Colectivo de Trabajo: se logra obtener informacion hacer de las

retribuciones y beneficios que reciben los empleados de la empresa. También es
util para conocer las divisiones en niveles de los puestos de trabajo, dependiendo
del tipo de tarea que se realicen en los puestos.

¢ Norma de Capital Humano: proporciona informacion de todas las practicas

de recursos humanos que se aplican en la empresa.
16
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¢ Reporte de Sustentabilidad 2009: comprueba las horas promedio de

capacitacion que la empresa invierte en sus empleados, las estadisticas de las
encuestas de clima laboral y el dominio de las competencias de los empleados de
la empresa.

¢ Informe de prensa del observatorio Laboral de Cordoba: se obtiene

informacion acerca de como esta compuesto el mercado laboral de la provincia
en término de empleo y desempleo.

¢ Informe de prensa de la demanda laboral insatisfecha, proporcionado por el

INDEC: muestra la ausencia de oferta idénea de trabajadores para responder a
un requerimiento especifico por parte de las empresas.

¢ Estudio laboral de la Consultora Adecco Argentina: muestra las

motivaciones de los argentinos con respecto a permanecer 0 no en las empresas
Yy en sus puestos de trabajo.
El estudio y analisis de los documentos especificados anteriormente se lleva a

cabo a lo largo de toda la etapa de determinacién del diagnostico.

Cuadros con dos variables:

Son los que presentan el comportamiento simultdneo de méas de una variable,
pretendiendo mostrar sus interrelaciones reciprocas. Surgen de tabulaciones cruzadas.
En cuanto a su disefio, es universalmente aceptado que la variable supuestamente
independiente se coloca horizontalmente, mientras que la dependiente se sitGa en la
vertical.

Las variables que se tienen en cuenta para la aplicacion de esta herramienta son:

¢ Complejidad Intrinseca: se determina a través de la competencia técnica,

es decir aquellos conocimientos que el individuo debe aportar a su trabajo
para lograr un desempefio 6ptimo; y por el &mbito de pensamiento que esta
vinculado con la libertad de pensar, o el grado de orientacion que se impone
al sujeto para abordar las tareas del puesto. EIl pensamiento puede estar
limitado por la supervision directa que se ejerce en el puesto, por algin
procedimiento que contiene problemas que seran tomados como referencia
en otro puesto de trabajo, o por la propia naturaleza de la tarea, que quiza no
ofrece mucho margen para el pensamiento.
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¢ Restricciones de Reemplazo: se determina a través de la oferta en el

mercado, es decir, se analiza si en el mercado de trabajo el perfil para
ocupar el cargo es de alta o reducida disponibilidad; y por el impacto de la
vacancia que se relaciona con las consecuencias que puede traer a la
organizacion que un determinado puesto permanezca vacante por un largo
tiempo, esto se relaciona con el tipo de tareas que se realizan en el puesto,
simples, rutinarias, complejas, de asesoramiento y diagnostico.
El proposito de la utilizacion de esta herramienta, radica en la identificacion de
los puestos criticos.
El estudio y analisis de estos cuadros se lleva a cabo a lo largo de la etapa
diagndstica el instrumento que mayor incidencia tuvo en este analisis fueron las

descripciones de puestos.

Indices:
Los indices que se necesitan evaluar para determinar el comportamiento de las
distintas variables desarrolladas en el trabajo son los siguientes:

¢ Contratacion externa: trabajadores que se incorporaron a la organizacion tras

el proceso de seleccion para cubrir el puesto ofertado.

¢ Empleados: personas que forman parte integrante de la plantilla de una
empresa, comprendidas o no dentro de un convenio colectivo de trabajo.

¢ Empleados que abandonan la empresa por distintas causas: numero de

empleados que egresan de organizacion.

¢ Empleados promocionados: nimero de empleados que acepta la oferta

realizada por la empresa para desempefar funciones superiores a las de su nivel

anterior.

¢ Esfuerzo en el formacién: indicador que evalla el nivel de esfuerzo o

inversion que tienen las medidas empresariales utilizadas para llevar a cabo los
programas presenciales o cursos de formacion de sus empleados

¢ Evolucidn del nivel de desempefio: indice que refleja, a través de procesos

formales, el nivel de desempefio global de los empleados de la empresa en sus

puestos de trabajo.
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¢ Gastos de Seleccion: gastos totales directos derivados de la seleccion y

contratacion de empleados.

¢ Movilidad Funcional Horizontal: empleados que aceptan la oferta realizada

para ocupar puestos de trabajo. El trabajador pasa a un puesto distinto dentro de
la misma categoria profesional.
¢ Rotacion: cambios totales que se producen durante un periodo de tiempo

determinado en relacion a la plantilla total.
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MARCO TEORICO

L 4

El nivel de competitividad externo que estan exigiendo los mercados, a partir de
los tratados de libre comercio y los fendbmenos como la globalizacion, asi como el
desarrollo tecnoldgico, permiten afirmar que la Gnica ventaja competitiva realmente
sostenible reside en las personas de la organizacion.

Los recursos humanos son una fuente de ventaja competitiva para cualquier
empresa, toda la gestion de la misma, descansa en Ultimo término en algun recurso
humano encargado de ejecutar una actividad, disefiar una solucion, tomar una decision y
controlar un resultado. La totalidad del funcionamiento de una empresa, depende de la
gestion de personas, quien administre mejor este recurso, estard en una posicion mas
ventajosa respecto a la competencia.

En consecuencia, se puede deducir que para que una compafia genere y
mantenga una ventaja competitiva sostenible y durable, debe no solo contar con
elementos organizativos adecuados; sino también, con el capital humano mejor
calificado para cumplir con sus responsabilidades. Se vuelve, entonces, indispensable
asegurar la continuidad y permanencia del negocio en el tiempo, a través de: atraer,
identificar, desarrollar y monitorear al personal con mejor desempefio y alto potencial,
para que sean ellos quienes ocupen posiciones estratégicas, y asi, se cree valor mediante
la gente.

"La estrategia implica la determinacion y evaluacion de las sendas alternativas
para realizar la mision y los objetivos de una organizacion”, utilizando este concepto,
podemos inferir, que una posicion estratégica es aquella, que dentro de la organizacion
tiene a cargo la determinacion y evaluacion de las alternativas para cumplir la mision y
alcanzar los objetivos de la organizacion. Generalmente, estos puestos son aquellos que
tienen atribuciones y responsabilidades directivas o los que, por su naturaleza estan
relacionados a un ambito de negocio especifico.

En estas posiciones se crea valor, cuando se detecta el talento a tiempo y se lo
desarrolla con el fin de garantizar que, las mejores personas (personal de alto
desempefio), estén preparadas para asumir puestos claves, cuando se produzca la

vacante. El proceso de recursos humanos, que tiene como objetivo, identificar y formar
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a los potenciales sucesores de las posiciones estratégicas, es el que se conoce como
Planificacion de la Sucesion.

Planes de Sucesion

Los planes de sucesion se definen como una “herramienta para la movilidad y
gestion de recursos humanos; enmarcada en una dinamica que combina los objetivos
individuales y colectivos, a partir del disefio de las posibles rutas promocionales que
puede seguir una persona dentro de una organizacion, en caso de cumplirse ciertos
requisitos definidos y ponderados previamente (Ernst & Young — 2007 — 20).”

Martha Alles, define a los planes e sucesion como un programa organizacional
por el cual se reconocen puestos claves, luego se identifican posibles participantes del
programa Yy se los evalla para, a continuacién designar posibles sucesores de otras
personas que ocupan los mencionados puestos claves, sin una fecha cierta de asuncion
de las nuevas funciones,

A diferencia de los planes de carrera, cuya programacion suele ser rigida y
lineal, los planes de sucesién no prevén el crecimiento o desarrollo profesional del
empleado basado en afios de permanencia en un cargo o de acuerdo a los niveles
académicos obtenidos; éstos planes parten principalmente del mapa de competencias
desarrolladas o potenciales del individuo y las comparan con los mapas
correspondientes a las diferentes vacantes que puedan existir en alguna unidad. La
brecha que mas se aproxime le convierte al individuo que la demuestra, de manera
inmediata en el futuro sucesor de esa posicion, sin importar para ello si el candidato
posee tres meses 0 tres afios en la empresa. Esta importante diferencia es la que separa a
los planes de carrera de los planes de sucesion, siempre que estos Gltimos estén basados
en competencias, pues de lo contrario se estaria incurriendo en el error de denominar de
dos maneras a una misma préctica.

Los planes de sucesion suelen ser muchos mas exigentes que los planes de
carrera porque demandan mayor esfuerzo en el desarrollo del talento individual y la
operatividad o puesta en préactica del mismo, tomando en cuenta el concepto de que las
competencias existen, si pueden ser demostradas o lo que es lo mismo observadas. Para
que un candidato pueda ser considerado como un potencial sucesor, se hace necesario

que el individuo agregue valor de manera efectiva y medible, eficaz y palpable en la
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organizacion, en otras palabras, que este, no so6lo maneje la informacion sino el
conocimiento actualizado y aplicado de cada competencia, y lo pueda traducir al
entorno laboral en el que se desenvuelve.

La planificacion de carrera y la planificacion de sucesion, sin lugar a dudas, son
dos herramientas gerenciales distintas pero con una raiz comun, que no es otra que el
desarrollo y el crecimiento personal y profesional del individuo en el seno de la
organizacion, diferenciadas principalmente en la flexibilidad o rigidez de su
visualizacion, pues mientras una resulta mas ortodoxa y respeta las préacticas
tradicionales de la gerencia, la otra, heterodoxa, desafia el concepto lineal y se orienta a
dar valor a elementos que cada dia demandan mas importancia en el exigente mundo de
hoy, como lo son el conocimiento y el talento, sin importar como y dénde se obtuvo,
siempre que pueda ser transformado en un hecho concreto y ofrezca valor agregado

((http://www.gestiopolis.com/canales3/ger/plansuc.htm, Planes De Sucesion: No Los Confunda Con Los
Planes De Carrera).

Los principales objetivos de los planes de sucesion planteados por Martha Alles,
son los siguientes:

1. Favorecer la retencion del personal clave:

En ocasiones, cuando un empleado anuncia que se retira de una organizacién
porgue tiene una oferta mejor, en ese momento se le hace una contraoferta, que supera
el salario y a veces también el nivel del puesto o de las responsabilidades. Esta practica
empresarial ocasiona inconvenientes y problemas, por ejemplo:

¢ Desajustes en la compensacion de la compafiia.

¢ Promesas que luego no se pueden cumplir.

¢ Fracaso en la retencion del empelado.

¢ Efecto “contagio”: los empelados pueden considerar oportuno presionar
con una oferta laboral para mejorar sus condiciones de trabajo actuales.

La existencia de planes de sucesion, en la mayor parte de los casos, no
constituye un elemento decisivo para que un empleado decida quedarse o irse de la
organizacion. Sin embargo, cuando la posibilidad de cambiar de organizacion se
presenta, puede ser un elemento importante en la comparacion entre las ofertas. La

organizacion podrd argumentar que los planes existentes, que se llevan a cabo
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profesionalmente y que dentro de los mismos el empleado tiene determinadas
posibilidades de desarrollo.

Desde el punto de vista de la organizacion, si no existe un plan de carrera
definido y las herramientas que lo complementan (analisis de puestos, evaluacion de
desempefio), cuando se realiza la contraoferta no se dispone de la informacion y de los
elementos de juicio necesarios para evaluar las consecuencias. Sera complicado definir

una contraoferta adecuada y equilibrada para ambas partes.

2. Asegurar la continuidad gerencial:

Cuando un gerente renuncia o llega a la edad de retiro siempre cabe la
posibilidad de contratar a un sucesor en el mercado, asi se hace en muchas ocasiones.
Sin embargo las organizaciones que se ocupan de las personas, que han implementado
subsistemas de recursos humanos o de capital humano, prevén esta situacion, trabajan
muy duramente en la formacidn de gerentes en sus propias filas y, siempre que esto es
posible, intentan tener preparado a un sucesor para todos los puestos claves. Pero no
siempre esto es asi. Muchas compaiiias tienen “vacios gerenciales” y, llegando el
momento de nombrar un nuevo gerente, se busca dentro de la propia organizacion y se

elige entre varias opciones sin estar demasiados seguros de que esa opcion sea la mejor.

3. Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal:
Los planes de carrera basados en las competencias del puesto y en las del
individuo que eventualmente lo ocupa seria la combinaciébn de un adecuado
planeamiento desde la dptica de la empresa, brindando, a su vez, satisfaccion al
empleado.
Si no existe un plan de desarrollo profesional en la empresa, materializado en
los planes de sucesion, que defina cual es la evolucién adecuada de las capacidades,
puede ocurrir lo siguiente:
¢ El empleado no conocera cuales son las competencias que necesita
desarrollar o potenciar.
¢ Los puestos seran cubiertos por personas que no tienen las capacidades
necesarias.
¢ Laempresa estara haciendo un gasto en formacion, y no una inversion
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Los planes de sucesion se abastecen de otros programas, en especial los que se
enfocan en el desarrollo de personas. Por ejemplo los planes de jovenes profesionales
son una fuente de aprovisionamiento interna en materia de talentos. Estos programas se
focalizan exclusivamente en el desarrollo y constituyen una variante de los planes de
sucesion.

Los programas de jovenes profesionales implican el disefio de un esquema
tedrico sobre cual seria el crecimiento esperado de un joven profesional en un lapso
definido, usualmente uno o dos afios. Para ello se establecen los diferenciales deseados
tanto en conocimientos como en competencias y las acciones concretas a realiza para
alcanzarlos, conformando de este modo los pasos a seguir por todos los participantes del
programa. Estos programas abastecen de personas formadas para ocupar nuevos
puestos u asumir nuevas responsabilidades para otros programas organizacionales, por

ejemplo carrera gerencia, planes de sucesion o diagramas de reemplazo.

En la actualidad, la planeacion de recursos humanos exige integrar el entorno a
todas las funciones de la administracion de recursos humanos.

Las amenazas Yy las oportunidades estan, en gran medida, fuera del control de una
organizacion cualquiera, de ahi el término "externas". Los avances tecnologicos, la
biotecnologia, los cambios poblacionales, el cambio de valores y actitudes laborales y el
aumento de competencia de las compafias extranjeras son algunos ejemplos de
amenazas U oportunidades para las organizaciones. Este tipo de cambios esta
produciendo otro tipo de consumidor y de ahi que se necesiten otros productos,
servicios, y estrategias.

Un postulado béasico de la planeacion estratégica es que las empresas deben
formular estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades externas y evitar o
disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Por consiguiente, para alcanzar el
éxito resulta esencial detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y amenazas externas.
El proceso de la investigacion, la recopilacion y asimilacion de informacidn externa, en
ocasiones, se conoce por el nombre de estudio ambiental o analisis de la industria.

Las organizaciones pueden escoger cualquier niumero de factores ambientales

para explorar; las siguientes 5, son las mas vigiladas:
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# Factores economicos, incluyendo las condiciones generales y regionales, asi

como las tendencias competitivas.

+ Cambios tecnologicos, incluyendo la automatizacion de la empresa.

¢ Aspectos politicos 'y legislativos, incluyendo leyes vy disposiciones

administrativas.

¢ Aspectos sociales, incluyendo el cuidado de los nifios (guarderias) y las

prioridades de educacion.

¢ Tendencias demograficas, incluyendo edad, composicion étnica y

analfabetismo.

Las condiciones externas influyen en gran medida en el reclutamiento. Los
cambios en la oferta y la demanda de trabajo, o sea las alternativas del mercado de
trabajo, son un elemento de primera importancia en este campo. El mercado laboral o el
mercado de empleo esta conformado por las ofertas de trabajo o empleos hechos por las
empresas. En esencia, lo definen las organizaciones y sus oportunidades de empleo. El
mercado laboral puede segmentarse por sectores de actividades o por categorias, o por
tamanos e incluso por regiones. Cada uno de estos segmentos tiene sus caracteristicas
propias.

Cuando las empresas deciden realizar reclutamiento externo, el éxito esta en la
localizacion de nuevos empleados del mercado de trabajo, pero también de la habilidad
de los especialistas en personal para llevar a cabo esta importante tarea. Cuando las
tasas de desempleo son altas, aun asi resulta dificil encontrar el personal idéneo para
ciertas ocupaciones.

Por lo general el desempleo de profesionales es mucho menor que el presentado
en relacion con las areas técnicas, aunque algunas de ellas son significativamente
menores, es por ello que no es facil localizar a las personas correctas para un cargo

especifico.
La planificacién de sucesiones no puede enfocarse como un proceso aislado. Su

valor radica en gran medida en que esté correctamente alineada y reforzandose

mutuamente con otros procesos de gestion de personas. Dichos procesos son:
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Subsistema de Integracion de Recursos Humanos

Los procesos de reclutamiento y seleccion se encuentran dentro del subsistema
de integracion de recursos humanos.

Para Milkovich y Boudreu, el reclutamiento no solo es importante para la
organizacion; es un proceso de comunicacion de dos canales: los aspirantes desean
obtener una informacion precisa acerca de como seria trabajar en la organizacion; las
organizaciones desean obtener informacion precisa acerca del tipo de empleado el
aspirante si es contratado.

Por otra parte, para Idalberto Chiavenato el reclutamiento corresponde al
proceso mediante el cual la organizacion atrae candidatos del mercado de recursos
humanos para abastecer su proceso selectivo. EIl reclutamiento funciona como un
proceso de comunicacion: la organizacion divulga y ofrece oportunidades de trabajo en
el mercado de recursos humanos.

Desde el punto de vista de su aplicacion el reclutamiento puede ser interno o
externo. El reclutamiento es interno cuando, al haber una determinada vacante, la
empresa trata de llenarla mediante el reacomodo de sus empleados, los cuales pueden
ser promovidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o
transferidos con promociéon (movimiento diagonal). Asi, el reclutamiento interno
puede implicar: transferencia de personal, promocion de personal, transferencia con
promocion de personal, programas de desarrollo de personal, dentro de estos programas
se incluyen a los planes de sucesion.

Cuando las empresas priorizan el reclutamiento interno se logra aprovechar mejor el
potencial humano de la organizacion, motiva el desarrollo profesional de los actuales
empleados, incentiva la permanencia de los empleados y su fidelidad a la organizacion.

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de afuera.
Cuando hay una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas extrafias, es
decir, con candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento, como
las siguientes: avisos en periddicos y revistas especializadas, agencias de reclutamiento,
contacto con escuelas, universidades y asociaciones gremiales., etc.

Algunos beneficios que ofrece el reclutamiento externo son: introduce ideas

nuevas en la organizacion en términos de talento, habilidades y expectativas; enriquece
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el patrimonio humano, por el aporte de nuevos talentos y habilidades y aumenta el
capital intelectual al incluir nuevos conocimientos y destrezas.

La seleccion de personal forma parte del proceso de integracion de recursos
humanos, y es el paso que sigue al reclutamiento. EIl reclutamiento y la seleccion de
recursos humanos deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso: el
ingreso de recursos humanos a la organizacion.

La seleccidn busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para los
puestos que existen en la empresa, con la intencion de mantener o aumentar la
eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion.

Alvaro de Ansorena Cao define a la seleccion de personal, como aquella
actividad estructurada y planificada que permite atraer, evaluar e identificar, con
caracter predictivo, las caracteristicas personales de un conjunto de sujetos a los que se
denomina candidatos, que les diferencian de otros y les hacen mas idéneos, mas aptos o
mas cercanos a un conjunto de caracteristicas y capacidades determinadas de antemano
como requerimientos criticos para el desempefio eficaz y eficiente de una cierta tarea
profesional.

Por otro lado, Idalberto Chiavenato entiende que seleccionar personal implica
escoger entre los candidatos reclutados, a los més adecuados para ocupar cargos en la
empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi
como su eficacia en la organizacion. De esta forma, la seleccién busca solucionar dos
problemas fundamentales: la adecuacién del hombre al cargo y la eficiencia del hombre
en el cargo.

Siguiendo con el eje del autor, la seleccion de personal es un sistema de
comparacion y eleccion (toma de decision). Por consiguiente, debe apoyarse en algin
patrén o criterio para alcanzar cierta validez en la comparacion. El patrén o criterio de
comparacion y eleccion debe formularse a partir de la informacién sobre el cargo que
debe cubrirse y sobre los candidatos que se presentan. Asi, el punto de partida para el
proceso de seleccion de personal es la obtencion de informacion significativa sobre el
cargo que debe ocuparse.

Obtenida la informacién bésica respecto del cargo que se debe cubrir, también se
debe obtener informacion respecto de los candidatos que se presentan. El paso siguiente

es la eleccion de las técnicas de seleccion para conocer y escoger a los candidatos
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adecuados. Las técnicas de seleccion se agrupan en cinco categorias: entrevistas,
pruebas de conocimiento o capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y
técnicas de simulacion.

En definitiva la seleccion de las personas es un proceso de varias etapas o fases
secuenciales que atraviesan los candidatos. Los candidatos que superan obstaculos
contindan hacia la etapa siguiente. Si no consiguen superar las dificultades, son
rechazados y sales del proceso. El objetivo de cualquier proceso de seleccion, es
encontrar a los candidatos mas adecuados a los requerimientos de los puestos de trabajo

a desempeniar.

Subsistema de Organizacién de Recursos Humanos.

El analisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento para
gerenciar, dirigir y supervisar al personal.

Para Idalberto Chiavenato la evaluacion de desempefio es una apreciacion
sistémica de como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de
desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona.

La evaluacion de desempefio representa una técnica de administracion
imprescindible dentro de la actividad administrativa. Es un medio que permite detectar
problemas en la supervision del personal y en la integracion del empleado a la
organizacion o al puesto que ocupa, asi como discordancia, desaprovechamiento de
empleados que tienen mas potencial que el exigido por el puesto, problemas de
motivacion, etc.

La evaluacion de desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion.
Los objetivos fundamentales de esta herramienta se pueden presentar en tres fases:
1) Permitir condiciones de medicion del potencial humano a efecto de determinar
su plena utilizacion.
2) Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante ventaja
competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada

dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.
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3) Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva de

todos los miembros de la organizacion, con la consideracion de los objetivos de la

organizacion, de una parte, y los objetivos de los individuos, de la otra.

Una evaluacion de desempefio debe realizarse siempre con relacion al perfil del
puesto. Solo se podra decir que una persona se desempefia bien o mal, en relacion con
lo que se espera de €l en el puesto. Confrontando el perfil de un puesto con el de la
persona evaluada se establece una relacion entre ambos, la adecuacion persona — puesto.

Los beneficios que trae la aplicacion de las evaluaciones de desempefio para la
organizacion son los siguientes:

¢ Evalla su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asimismo define

cudl es la contribucion de cada empleado.

¢ ldentifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en

determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados listos para una

promocion o transferencia.

¢ Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los

empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a la

productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

En definitiva, con una buena aplicacién de la evaluacion de desempefio, sera
posible evaluar el desempefio, el potencial, y definir cuales son las estrategias de
capacitacién y desarrollo necesarias para una mas correcta adecuacion persona —

puesto.

Subsistema de Retencidn de Recursos Humanos:

La funcion del area de compensaciones o la funcién de un area de recursos
humanos en relacion a las remuneraciones el personal incluye el estudio y analisis de
salarios, revisiones de salarios y politicas de beneficios méas alla de lo que fijen las
leyes vigentes en cada pais y el manejo de la informacion estadistica para la
comparacion con el mercado. Asegurandose de ese modo, el pago equitativo dentro de
la compafiia manteniéndola competitiva al maximo en reclutamiento, contrataciéon y
retencion de personal.

La politica de remuneraciones es la sintesis de tres dificultades; una, la
economica, en relacion con el mercado de trabajo, otra dificultad, de gestion interna, la
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evaluacion de puestos y una tercera dificultad, la apreciacion del rendimiento
individual.
Una politica de compensaciones competitiva en el mercado le permite a las

organizaciones atraer — retener — motivar a los empleados que necesita la empresa.

Subsistema de Desarrollo de recursos Humanos:

Segln Idalberto Chiavenato, la capacitacion es el proceso educativo de corto
plazo, aplicado de manera sistematica y organizada por medio del cual las personas
adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion de
objetivos definidos. La capacitacion entrafia la transmision de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a los aspectos de la organizacién, de la
tarea y del ambiente, asi como también el desarrollo de habilidades y competencias.

El contenido de la capacitacion puede incluir cuatro formas de cambios de
conductas, a saber:
¢ Transmision de la informacion: el contenido es el elemento esencial de muchos
programas de capacitacion, es decir, la informacion que se imparte entre los educandos
en forma de un conjunto de conocimientos. Normalmente la informacion es general,
preferentemente sobre el trabajo, como informacion respecto a la empresa, sus
productos y servicios, su organizacion y politicas, las reglas y los reglamentos.
También puede involucrar la transmision de nuevos conocimientos.
¢ Desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades de destreza y los
conocimientos que estdn directamente relacionados con el desempefio del puesto
presente 0 de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion orientada
directamente hacia las tareas y las operaciones que seran realizadas.
¢ Desarrollo o modificacidn de actitudes: se busca generalmente la modificacién de
actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en otras mas favorables, como
aumentar la motivacion o desarrollar la sensibilidad de gerencia y de supervison en
cuanto a los sentimientos y las reacciones de las personas. Puede involucrar la
adquisicion de nuevos habitos y actitudes, sobre todo en relacion con clientes y
usuarios.
¢ Desarrollo de conceptos: la capacitacion puede estar dirigida a elevar la
capacidad de abstraccion y la concepcion de ideas y filosofias, sea para facilitar la
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aplicacion de conceptos en las practicas de la administracion, sea para elevar el nivel de
generalizacion para desarrollar gerentes que pueden pensar en términos globales y
amplios.
Los principales objetivos de la capacitacion son:
1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas de
puestos.
2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus
puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.
3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio
entre ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las
nuevas tendencias de la administracion.
La tarea de la funcion de capacitacion consiste en mejorar el presente y ayudar a
construir un futuro en el que los recursos humanos estén formados y preparados para

superarse continuamente.

Puestos Criticos:

Debido a que en la bibliografia actual no se desarrollan conceptos especificos de
lo que es un puesto critico se buscaron en la Web conceptos de autores y empresas
especialistas en recursos humanos, para poder sustentar este marco teorico.

Concepto:

La consultora Shore Consulting Group desarrollé una herramienta para el
sistema de retencion y desarrollo de talentos, esta disefiada para identificar las areas,
puestos y personas clave de una organizacion, con el objetivo de facilitar la toma de
decisiones estratégicas en materia de recursos humanos alineada al negocio.

La herramienta considera dos variables fundamentales:

e Criticidad o importancia del area para la empresa.

e Vulnerabilidad, es decir la facilidad o dificultad para cubrir el puesto con
candidatos (externos o internos) o la probabilidad de que el ocupante actual abandone la
empresa.

Roberto Sidgman, Jefe del departamento de desarrollo de recursos humanos del

Banco Central de Chile, conceptualiza al puesto critico de la siguiente manera:
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“Puestos Criticos: asociados a procesos sensibles en términos de continuidad
operacional y costo de de reemplazo”
Las dimensiones de analisis que propone Sidgman son las siguientes:

Continuidad Operacional: corresponde al nivel de incidencia del cargo en resguardar,

mantener 0 ejecutar y ejecutar procesos, que impactan en las funciones y

responsabilidades primarias de la institucion.
¢ Responsabilidad Indirecta: El perfil del cargo desarrolla funciones que
representan un apoyo indirecto a las areas primarias, (es decir, las que
desarrollan labores propias de institucion), y secundarias (las que presentan
apoyo a las areas primarias) de la organizacion.
¢ Responsabilidad Contributiva: El perfil del cargo desarrolla funciones a la
direccién, mantencion, control y ejecucion de los procesos asociados a funciones
primarias y secundarias que se realizan en la institucion. Ante una falla o
contingencia es bajo el dafio que puede provocar en el resultado final de las
operaciones primarias de la organizacion o en el patrimonio y/o en su imagen
institucional.
¢ Responsabilidad Compartida: El perfil del cargo desarrolla funciones de
directa incidencia en la direccion, mantencion, control y ejecucion de los
procesos asociados a funciones que colaboren en la generacién o concrecion de
las operaciones de primer orden institucional (areas primarias). Ante una falla o
contingencia puede provocar dafios en la generacion de informacion que
alimenta al responsable final del proceso. Hay rango para que el responsable
final del proceso pueda subsanar fallas con un costo que no implique un dafio
patrimonial o de imagen institucional.
¢ Responsabilidad Directa e Individual: EI perfil para ocupar el cargo
desarrolla funciones de directa incidencia en la direccion, mantencidn, control, y
ejecucion de los procesos asociados al funcionamiento de las operaciones de
primer orden institucional. Una falla o contingencia puede causar graves dafios
al cumplimiento de las funciones institucionales y un perjuicio al patrimonio e
imagen institucional.

Costo de Reemplazo: corresponde al tiempo incurrido en encontrar personas con los

perfiles requeridos para ocupar el cargo y su procedencia (interno — externa); renta del
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mercado, y el costo alternativo en relacion a otros cargos de nivel equivalente y el

tiempo que demora la persona en asumir el cargo con propiedad.
¢ Perfil Normal: EI perfil para ocupar el cargo es de normar disponibilidad en
el mercado, los conocimientos y experiencia se alcanzan con un desarrollo
profesional de complejidad esperado para el cargo. Tiene valores retributivos
entre el minimo y la media de su nivel. EIl cargo puede ser llenado por
postulantes internos o externos indistintamente.
¢ Perfil Especialista: El perfil para ocupar el cargo requiere de grados de
especializacion en temas de envergadura para la organizacion, es factible
encontrar equivalencias de profesionales en el mercado. Su retribucion tiene
que estar en la media de las posiciones de su nivel. EIl cargo puede ser llenado
por postulantes internos o externos indistintamente.
¢ Perfil Especialista Avanzado: El perfil para ocupar el cargo requiere de
conocimientos especializados en areas, que en el mercado nacional estan en
desarrollo, o por la naturaleza de las funciones hay reducida disponibilidad de
profesionales de este nivel en el mercado nacional. Su retribucion esta por sobre
la media de las posiciones de su nivel. Existe dificultad para encontrar
postulantes externos que cumplan el perfil.
¢ Perfil Unico: El perfil para ocupar el cargo se caracteriza por la complejidad
de los temas a desarrollar, su alto conocimiento de la organizacion, y un
importante manejo de asuntos estratégicos o de alta especializacién en temas
propios de la organizacion. son cargos imprescindibles en la empresa y

habitualmente no tienen comparacion en el mercado nacional.

Para el desarrollo del presente trabajo se considera necesario reorganizar las
variables a evaluar, ya que la empresa bajo analisis tiene caracteristicas diferentes al
sector de financiacién. Las dimensiones que se analizan la empresa Aguas Cordobesas

son las siguientes
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Complejidad Intrinseca:

Competencia Técnica:

Lenguaje — Guia Standard

Lenguaje Ampliado

Técnica (1)

Conocimientos de procedimientos y sistemas
de trabajo que podré incluir destreza o
manipulacion de un equipamiento
especializado.

Estos puestos requieren de un conocimiento
general de de las rutinas y procedimientos de
trabajo general de oficina. Puede requerir del
uso de de destrezas tales como taquigrafia,
contabilidad u  operacion de  equipos
especializados de complejidad moderada.

Técnica avanzada (2)

Algunas habilidades especializadas
(generalmente no tedricas, adquiridas dentro o
fuera del puesto, que dan amplitud o
profundidad adicional a una funcion
especifica.

Estos puestos requieren de destrezas adquiridas
a través de acumulacién de experiencia de
trabajo 0 de entrenamiento vocacional
prolongado, relacionado con el trabajo
especializado, similar al ejercicio o préctica
como ayudante, asistente o practicante o una
serie de cursos relacionado con el trabajo que se
dan en un programa de titulo asociado.

Especializacion (3)

Suficiencia en una disciplina especializada
que requiere la comprension de teorias y
principios cientificos, o de préacticas y
antecedentes complejos o de ambos

Estos puestos generalmente requieren de
conocimiento de base y la aplicacion de una
disciplina teorica o cientifica, incluyendo los
principios subyacentes en contraposicion con la
practicas  (por ejemplo:  principios de
contabilidad en contraposicion con las practicas
de contabilidad), requieren también trabajar con
niveles equivalentes de dificultad / abstraccién
en disciplinas especializadas/ técnicas.

Especializacion Madura (4)

Competencia obtenida a través de una
maduracion profesional lograda por una vasta
experiencia que combina una amplia
comprension de practicas y procedimientos
involucrados, o de teorias y principios
cientificos o de ambos.

Los puestos en este nivel requieren un
conocimiento técnico / profesional profundo en
un campo especializado (quimica, ingenieria,
contabilidad, mercadeo, etc.)

Ambito del Pensamiento:

Lenguaje — Guia Standard

Lenguaje Ampliado

Rutina (1)

Razonamiento dentro de procedimientos y
precedentes  bien  definidos,  aunque
diversificados relativamente.

Aunque las tareas a desemperfiarse tienen sus
procedimientos y precedentes especificos
establecidos, hay libertad debido al cambio de
las condiciones de trabajo, de considerar
procedimientos mas apropiados de seguir.

Estandarizado (2)
Razonamiento  dentro  de  estandares,
procedimientos sustanciales diversificados y

Debido a cambio de prioridades o a las
diferentes situaciones que se encuentran en el
ambiente de trabajo, el titular tiene la libertad
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estandares establecidos. de considerar cual de muchos procedimientos
debe seguirse y en que secuencia para alcanzar
los resultados de trabajo, sin alterar los
estandares definidos.

Claramente Definido (3) Estos puestos tienen la libertad para considerar
Razonamiento dentro de politicas claramente | si se desarrollaran nuevos procedimientos que
definidas y metas especificas. sean consistentes con las politicas del momento

0 con principios existentes, a fin de lograr los
resultados finales deseados. El “que” estd
claramente planteado, pero el “como” estd
determinado en gran medida por el juicio
propio del titular.

Ampliamente Definido (4) Los objetivos especificos establecen qué
Razonamiento dentro de politicas y principios | resultados  funcionales u  operacionales
amplios y objetivos especificos. generales se deben lograr dentro del marco de

politicas amplias de una organizacion, pero el
titular debe establecer el plan, determinar las
prioridades 'y recomendar los procesos
necesarios para alcanzar los resultados.

Restricciones de Reemplazo:

Oferta en el Mercado

Lenguaje

Perfil Normal: (1)

El perfil para ocupar el cargo es de normal disponibilidad en el mercado. Los conocimientos y
experiencia se alcanzan con un desarrollo profesional de complejidad esperado para el cargo.
Tiene valores retributivos entre el minimo y la media de su nivel.

Perfil Especialista: (2)

El perfil para ocupar el cargo requiere de grados de especializacion en temas de envergadura
para la organizacion, es factible encontrar equivalencias de profesionales en el mercado. Su
retribucion tiene que estar en la media de las posiciones de su nivel. El cargo puede ser llenado
por postulantes internos o externos indistintamente

Perfil Especialista Avanzado: (3)

El perfil para ocupar el cargo requiere de conocimientos especializados en areas, que en el
mercado nacional estan en desarrollo, o por la naturaleza de las funciones hay reducida
disponibilidad de profesionales de este nivel en el mercado nacional. Su retribucidn esta por
sobre la media de las posiciones de su nivel. Existe dificultad para encontrar postulantes
externos que cumplan el perfil.

Perfil Unico: (4)

El perfil para ocupar el cargo se caracteriza por la complejidad de los temas a desarrollar, su alto
conocimiento de la organizacion, y un importante manejo de asuntos estratégicos o de alta
especializacion en temas propios de la organizacion. Son cargos imprescindibles en la empresa
y habitualmente no tienen comparacion en el mercado nacional.

35




/\N\

AGUAS CORDOBESAS

Impacto de la Vacancia:

Lenguaje — Guia Standard

Lenguaje Ampliado

Minimo (1)

Ejecucion de actividades simples vy
repetitivas, sin relacién directa con otros
roles.

Esta categoria incluye aquellos puestos que,
aunque importantes, basicamente proveen un
servicio secundario a su correspondiente
proceso. La funcién de dichos puestos no esta
directamente relacionada con la tarea o
propdsito del sector.

Limitado (2)

Ejecucion de actividades rutinaria manejo
simple de instrumentos y equipos y/o registro
de provision de informacién para que usen
otras personas.

Los puestos de esta categoria generalmente
manejan o0 procesan informacion, por ej.
Realizan transformacion o conversion de
informacion de un medio a otro. También estan
incluidos puestos que verifican cierta cantidad
de informacion con respecto a otra.

La conversion de la informacion de una forma a
otra incluye tipeo simple o actividades de carga
de datos. Trabajos sencillos de administracion
(controlar facturas con respecto a recibos de
mercaderia entregada, registrar informacion
basica) también son considerados en esta
categoria.

La informacion es manejada o procesada de
manera muy simple, en general no existe
ningun requisito especifico de interpretarla o
analizarla.

Importante (3)
Ejecucion de actividades complejas que
requieren entendimiento y dominio técnico
y/o servicios de soporte de tipo interpretativa
o facilitadora.

Puestos que implican procesamiento de
informacion asi como también analisis y/o
interpretacion de dicha informacion.

Puestos administrativos de mayor
especializaciéon pueden ser incluidos dentro de
esta categoria, por ejemplo, aquellos que operan
sistemas o subsistemas completos que implican
investigacion, analisis y cierta interpretacion de
informacion.

Decisivo (4)
Provision de  servicios  especializados
operacionales y/o de asesoramiento y
diagnostico.

Puestos que implican analisis e interpretacion
de informacion que tienen una influencia mas
directa y relevante sobre el negocio. A estos
puestos se les puede solicitar que den
asesoramiento y también que procesen vy
analicen informacion.

Es por ellos que tienen un rol significativo en la
supervision del trabajo administrativo.
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La matriz para identificar los puestos criticos de la empresa Aguas Cordobesas

seria la siguiente:

Nivel de Criticidad

Competencia

4 3 2 1
Complejidad Técnica O O O O
Intrinseca P
mpito de
rnsamens | (O | O | O | O
Oferta en el
Restricciones Mercado O O O O
de reemplazo : ool
mpacto de la
waia | (O | O | O | O
8
Criticidad Media Criticidad Alta
Complejidad Intrinseca 5
Criticidad Baja Criticidad Media
2 5

Restricciones de Reemplazo

37




>

o

|

>

w

) §>
o

)

=}

) /
jov)

R

>

w

Desarrollo

38



2

AGUAS CORDOBESAS

La premisa del presente trabajo radica en el planeamiento de la sucesién para
puestos criticos se estima necesario evaluar el analisis interno de la empresa Aguas
Cordobesas y el analisis externo de la organizacidn con respecto a las tendencias en

recursos humanos.

La exploracion del entorno es la vigilancia sistematica de las principales fuerzas
externas que influyen en la organizacion. En teoria, la planeacion de recursos humanos
exige integrar el entorno a todas las funciones de la administracion de recursos

humanos.

Dentro del analisis interno es necesario relevar la situacion actual de la empresa,
analizar la estructura, su composicién, conocer las competencias necesarias que deben
poseer las personas para poder cumplir con la mision de la empresa y analizar los
procesos de recursos humanos que se aplican en la empresa para determinar las
conexiones con el plan de sucesion, ya que la planificacion de la sucesién no puede
enfocarse como un proceso aislado. Su valor radica en gran medida en que esté
correctamente alineada y reforzandose mutuamente con otros procesos de gestion de

personas.

Luego de realizar el correcto analisis del ambiente externo e interno, se procede
a la identificar los puestos criticos de la empresa, aplicando como herramienta
metodoldgica una matriz ya analizada y justificada en el marco teérico del presente

trabajo.
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ANALISIS EXTERNO E INTERNO DE LA EMPRESA AGUAS CORDOBESAS

ANALISIS EXTERNO:

Los cambios ambientales son importantes por muchas razones; algunas se
relacionan con cuestiones operativas y otras con cuestiones estratégicas. La planeacion
de recursos humanos tiene que enfocarse en ambas. En un nivel operativo el cambio de
oferta de mano de obra influye de manera directa en los planes de contratacion que
deben tomar en cuenta la composicion demogréfica de la poblacion del area donde se
localiza la organizacion. De forma similar, con una fuerza de trabajo en proceso de
maduracion, la planeacion de recursos humanos debe considerar las implicaciones de
esto en las politicas de reclutamiento y reemplazo.

Desde el punto de vista estratégico, los cambios en la fuerza de la oferta de
mano de obra pueden limitar las estrategias de las que disponen las empresas. En
particular, las de alto crecimiento pueden encontrar dificil localizar el talento que

necesitan para ampliar sus negocios.

Situacion en el mercado laboral:

La crisis econdmica mundial y sus consecuencias han puesto al mundo ante una
perspectiva prolongada de aumento del desempleo y agudizaciéon de la pobreza y la
desigualdad. Por regla general, en otros casos, la recuperacion del empleo s6lo se ha
alcanzado varios afios después de la recuperacion econémica. Este efecto mundial
combinado con factores propios que marcaban una desaceleracion previa en el mercado
laboral argentino, hizo que el mismo se mostrara complicado. Sin embargo, existen
factores que muestran que el empleo se ha estabilizado y da indicios de comenzar a
recuperarse.

Con respecto a los principales indicadores laborales el informe del Observatorio
del mercado laboral de la provincia de Cérdoba establece que la poblacién total para el
aglomerado gran Cordoba segln la Encuesta Permanente de Hogares correspondiente al
2° trimestre de 2008 es de 1.378.000 habitantes, de los cuales 605.000 estan ocupados,
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la poblacién econdmicamente activa es de 647.000, mientras que son 42.000 los
desocupados y 68.000 subocupados.

La tasa de actividad para el segundo semestre del 2008 es una de las mas altas de
los dltimos afios (46.9%) lo que muestra un importante incremento de personas que
buscan empleo respecto al semestre anterior.

Como se puede observar en la Figura 1, la tasa de desocupacion se mantiene baja
y alejada de los 2 digitos, sin embargo ha crecido la subocupacion demandante, esto nos
estd mostrando que existe un importante nimero de trabajadores que busca trabajar méas

horas

Figura 1. Evolucion de los principales indicadores laborales
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Fuente: Encuesta Permanente de Hogares 2° trimestre 2008

Para analizar el estado ocupacional por edad, la fuente utilizada es la Encuesta
Permanente de Hogares del primer trimestre de 2007. Como primera medida se analiza
el estado ocupacional por edad, para ello se conformaron tres grupos los jovenes (o
aquellas personas que tienen menos de 25 afos), los adultos (personas que se
encuentran comprendidos entre los 25 y 59 afios de edad) y los adultos mayores
(aquellos que tienen mas de 60 afios).

En la Figura 5 se encuentran las tasas de desempleo por edad para contemplar la

proporcién de desocupados en la poblacion econdmicamente activa. En la figura 2 se
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analiza la tasa de desocupacion que consiste en la razén entre el nimero de
desempleados y la poblacion econdmicamente activa. Existe una notable diferencia
entre jovenes y adultos, mientras para los primeros la tasa de desempleo es del 26,1% y
para las personas que se encuentran comprendidos entre los 25 y 29 afios es solamente
del 5,8%. Para los individuos mayores a 60 afios la tasa de desempleo es aun menor con

un valor de 5,0%.

Figura 2: Tasa de Desempleo por Edad
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion del Observatorio del Mercado Laboral

Otra variable a tener en cuenta para proseguir con el analisis del mercado laboral es la
demanda laboral insatisfecha. El Instituto Nacional De Estadisticas y Censos (INDEC)
realiza una serie de publicaciones de Demanda Laboral Insatisfecha. La informacion que se
detallara es la publicada por el INDEC, correspondiente al ultimo trimestre del afio 2008.

El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, define la Demanda Laboral
Insatisfecha, como la ausencia de oferta idonea de trabajadores para responder a un
requerimiento especifico por parte de las empresas, organismos publicos, o cualquier otra
organizacion que actle como demandante de servicios; expresando mediante avisos en los

diarios o Internet, carteleras en la via publica, bisqueda de boca en boca, etc.
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Tabla 1: Total general de demanda laboral insatisfecha

Total General
Demanda Laboral Insatisfecha %
Porcentaje de empresas que realizd
alguna busqueda de trabajadores 29,7
Porcentaje de las empresas que realizaron
blsquedas y no lograron cubrir alguno de 8,8
los puestos requeridos
Demanda laboral insatisfecha | Operativa 32,4
por calificacion ocupacional Técnica 25,1
requerida Profesional 42,5
Demanda laboral insatisfecha |Masculino 34,5
por género requerido Femenino 2,2
Indistinto 63,3
Demanda laboral insatisfecha |Producciéony
por sector mantenimiento 68,4
Gerencia,
Administracién y
Sistemas 24
Ventas y
Comercializacion 7,6

Fuente: Informe de prensa del INDEC

De la informacién relevada surge que el 29,7% de las empresas encuestadas
realiz6 busquedas de personal. Del total de las empresas que realizaron busquedas de
personal, el 8,8% no logré cubrir alguno de los puestos requeridos.

Con respecto a la calificacion solicitada, en el 42, 5% de los casos se requirié
calificacion profesional (titulo universitario o superior), en el 25,1% calificacion
técnica (Titulo secundario o terciario) y en el 32,4% calificacion operativa (sin
requisitos de educacion formal).

En cuanto al género, el 34,5% correspondio6 al masculino, el 2,2% al femenino y
en el 63,3% no se plantearon restricciones.

También surge del relevamiento, que el 68,4% de los pedidos de personal no
cubiertos respondié a requerimientos de sectores dedicados a produccion y
mantenimiento, el 24% para gerencia, administracion y sistemas y el 7,6% restantes a
pedidos del sector ventas y comercializacion

Con respecto al rubro de la empresa Aguas Cordobesas, en el mercado de

trabajo las empresas que realizaron busqueda de personal en la Argentina fue del 36,4%
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un namero relativamente alto, de este porcentaje sélo el 12,5% de las empresas de este
rubro no cubrieron sus necesidades.

La demanda insatisfecha por calificacion ocupacional requerida en el rubro
electricidad agua y gas, se da en la calificacion de personal técnico y profesional, en
ambas el porcentaje es del 50%. Con respecto al género requerido la demanda laboral
insatisfecha para varias empresas de diferente rubro corresponde en el 34,5% de los
casos a puestos de trabajo para el género masculino, en el 2,2% al género femenino y
en 63,3% no especifica el género requerido. Con respecto al grupo de electricidad,
agua y gas se puede observar que la demanda insatisfecha corresponde al género

masculino en un 50% Y al requerimiento indistinto también en un 50%.

Figura 3. Demanda laboral insatisfecha por experiencia requerida. Cuarto trimestre de 2008.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos del INDEC

La figura 3 muestra que el 14,3% del personal buscado que no pudo cubrirse, no
tenia requerimientos de experiencia laboral previa, el 44,9% debe tener entre 1 y 2 afios
de experiencia, el 36,7% entre 3 y 5 afios de experiencia y el 4,1% mas de 5 afios de

experiencia.
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Tabla 2. Demanda laboral insatisfecha por edad maxima aceptada segin edad minima admitida.
Cuarto trimestre del 2008.

ARos
Edad minima 25 30 40 50 mas de 50 Sin restricciones
% % % % % %

Sin

restricciones 00 00 0,0 0,0 0,0 25,1
18 afios 00 18 0,0 18,2 0,0 0,0
21 afios 55 0,0 0,0 18,2 0,0 14,5
31 afios 00 00 58 8,7 0,0 2,2

Fuente: Informe de prensa del INDEC

La tabla 2 muestra las restricciones de edad, tanto maxima como minima, para
acceder a los puestos demandados que no pudieron ser cubiertos. El 25,1% de los
puestos no tenia restriccion de edad. Las mayores proporciones observadas se
presentaron en los siguientes segmentos: el 18,2% entre 18 y 50 afios, el 18,2% entre 21
y 50 afios y el 14,5% mayor a 21 afios de edad.

Sobre el total de puestos requeridos en el cuarto trimestre, se observa que en la
totalidad de las empresas analizadas por el INDEC, el 68,4% se solicité para el sector
de produccién y mantenimiento, el 24,0% para gerencia, administracion y sistemas y el
7,6% para el sector de ventas y comercializacion., es decir, los requerimientos
estuvieron orientados en una gran mayoria hacia el sector de produccion y
mantenimiento. Con respecto al rubro electricidad, agua y gas se observa que los
puestos requeridos son un 50% en Produccion — Mantenimiento y otro 50% en
Administracion — Sistemas — Gerencia.

En el rubro electricidad, agua y gas se puede observar que el género méas buscado
es el masculino sin restricciones de edad, la mayor oferta de trabajo de trabajo que han
hecho las empresas que pertenecen a este rubro son para los puestos administrativos e
inspector de instalaciones internas, la experiencia que se requeria era para el primer
puesto de 5 afios y para el segundo de 1 afio.

La industria argentina creci6 fuerte durante 2004. Pero en el mercado laboral se hace
dificil encontrar a los profesionales con el grado de capacitacion requerido para cubrir
nuevos puestos. Segun el informe del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INDEC), la reactivacion observada en los Gltimos dos afios ha incrementado la
demanda laboral a partir de la mayor utilizacion de la capacidad instalada, pero aun

persisten trabas para conseguir expertos con determinadas especializacion.
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Este panorama, dado a conocer por el organismo estatal, significa un claro desafio
para las nuevas generaciones que se vuelcan a la capacitacién y al estudio de una carrera
de grado en la Argentina. Por ejemplo, el relevamiento efectuado en diversas empresas
arrojé la deficiencia de ingenieros, técnicos electromecanicos, técnicos mecanicos,
técnicos electronicos, técnicos quimicos, laboratoristas, etc.

Se observa en el mercado laboral un fuerte desempleo en los jovenes, en las
empresas se deberia comenzar a preocuparse por buscar mecanismos de atraccion para
los jovenes, se considera esto como una oportunidad que ofrece el mercado a la
empresa, ya que si se logra captarlos a tiempos y se implementan buenos programas de
desarrollo profesional en el futuro pueden ocupar cargos de gran importancia para los
negocios de las empresas.

Para concluir con este andlisis del mercado laboral, se considera necesario incluir
los resultados de una investigacion llevada a cabo por la Consultora Adecco Argentina
en el afio 2008. La consultora realizé un estudio para explicar cuéles son los principales
factores que motivan a los argentinos respecto a permanecer —0 no- en las compafiias y
en sus puestos de trabajo.

Los principales interrogantes del estudio abarcaron:
¢ ;Que caracteristica positiva se relaciona mas con su compafiia?
¢ (Qué factores lo atraen de su puesto actual?
¢ (Cuél es el factor mas importante que evaluaria a la hora de escuchar una
oferta laboral?
¢ (CoOmo siente que esté su salario con respecto a otro en el mismo cargo?
¢ (Qué considera mas importante para crecer en su carrera?
¢ (Cuél es su preocupacion profesional méas grande?
¢ ;Cudl es su Compromiso con la Empresa?

Los resultados de la encuesta con, respecto de las tematicas abordadas, las
conclusiones arrojadas son las siguientes:

El 31,29% de los encuestados manifestaron ante la pregunta ¢;Qué aspectos
considera mas importante de su compafiia? Que la reputacion de la compafiia en el
mercado es uno de los aspectos positivos preponderantes. En segunda posicion, con un

27,2%, se ubica un clima laboral agradable y luego siguen en orden decreciente: la
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posibilidad de obtener ascensos internos; el plan de carrera y el balance entre la vida
laboral y personal.

Por lo tanto, desde Adecco se deduce que para las organizaciones, las acciones
tendientes a la mejora del clima interno resultan esenciales junto a la implementacién de
un programa que contemple el desarrollo de carrera y profesional, para poder retener
talentos de alto desempefio y potencial.

En cuanto al abordaje de los salarios, el 40,32% de los encuestados considera que su
salario esta en el promedio del mercado; un 36,10% lo considera que esta por debajo y
en tercer téermino, un 12,39% de los encuestados considera que percibe como salario
mucho menos del promedio. Estos indices son sumamente interesantes para las
empresas ya que en cierta medida, una politica de salarios incorrecta, incrementa el
nivel de rotacion en el mercado, con la consecuencia de peérdidas valiosas para la
compafiia, por mejores ofertas laborales.

Un dato interesante que surge del estudio realizado por Adecco es que el 17,18% de
los entrevistados, viabilizan su oportunidad de crecimiento fuera de la compafia en la
gue se encuentran, es mas el 30,9% considera crecer en su rubro, pero fuera de su
compafiia, contra el 34,62% que tiene por objetivo a corto plazo crecer internamente.

Considerando este punto, las empresas deberan reflexionar sobre las politicas de
Recursos Humanos, orientadas a favorecer el desarrollo del capital humano con que
cuentan y su motivacion.

De estos resultados se concluye que aquellas compafiias que no tengan una cultura
orientada al reconocimiento y la valoracién del capital humano con que cuentan,
deberan tomar acciones correctivas en el corto plazo o bien afrontar las consecuencias
directas sobre aspectos como calidad de servicio eficiencia y productividad que tales

politicas generan.
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ANALISIS INTERNO

Misién:

SER: Es el modo que eligen para transitar el camino hacia su Vision.
¢ Satisfaccion: de los distintos actores relacionados con la compafiia (empleados,
accionistas, clientes, concedente, proveedores y comunidad)

¢ Eficiencia y Competitividad: implica realizar acciones efectivas para el logro de

resultados excelentes y superiores, a través de la optimizacion del uso de los
recursos.

¢ Responsabilidad y Respeto: significa tomar conciencia de que proveemos un

servicio esencial para la vida, contemplar las necesidades sociales de los clientes
y el cuidado del medio ambiente.
Vision:
“Ser la Empresa Modelo del Cono Sur que provee lo esencial para la vida "Valores:
Finalmente la Misién se logrard en el marco de la practica de los valores que
identifica a toda la empresa y sus empleados:
¢ Confianza
Espiritu de equipo
Compromiso

.
.

¢ Etica
¢ Humildad
.

Profesionalismo

Estructura Organizacional:

Posee una organizacion interna donde cada gerencia tiene a su cargo la gestion
de un ambito especifico de la actividad de la empresa. Al mismo tiempo, el conjunto de
los empleados, desde cada nivel de gestion, trabaja bajo una misma sinergia,
fortaleciendo los canales de comunicacion horizontal y vertical.

Un ambiente de colaboracion refuerza el sentido de pertenencia a la
organizacion orientado a un trabajo mancomunado para brindar servicio a los clientes.

En el organigrama de la empresa, se puede constatar que se trata de una
empresa de gran estructura, cuyo tramo es relativamente amplio y su verticalizacion

alcanza varios niveles.
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Gerente General

Jefe de Calidad del Producto Gerente de Gestion Legal y
Contractual
Jefe de Relaciones Institucionales Jefe de Auditoria y Control

Gerente de Operaciones
Técnicas

Gerente Comercial

Gerente de Administracion,
Finanzas y Sistemas

Gerente de Recursos
Humanos

Jefe de Mant. Electromecénico y Automatiz. Jefe de Ingresos Supervisor de Tesoreria
Jefe de Administracion de Recursos
Jefe de Gestion Econémica y de Humanos
Jefe de Produccion
Jefe de Cobranzas Jefe de Desarrollo de Recursos
Jefe de Abastecimiento y Logistica — Humanos

Jefe de Distribucién

Jefe de Gestién de Clientes

Jefe de Sistemas

Jefe de Ingenieria
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Eespecificada la mision, vision y valores de la empresa Aguas Cordobesas,
corresponde analizar y verificar que el Modelo de Competencias, esté alineado con los
lineamientos generales y la estructura de las areas.

La empresa, en afos anteriores, decidi6 emprender un proyecto para definir el
modelo de competencias. Las competencias organizacionales, se definieron tomando
como base los lineamientos estratégicos de mision, vision y valores. A través de
talleres, con los principales directivos, se identificaron cuales deberian ser los
comportamientos que diferencien a los empleados de la empresa de otras
organizaciones. Se identificaron ademas los niveles de demostracion para cada
competencia, los que constituyen, la base para el establecimiento de los perfiles ideales
de competencias de las posiciones tipo de la estructura

Se cita a continuacion las siete competencias organizacionales que forman parte

del modelo y sus respectivos niveles de comportamiento.

DESAFIAR LOS PROCESOS

Es la caracteristica relacionada con una actitud de apertura frente a nuevas situaciones, orientando el
esfuerzo hacia los cambios, a nuevos desafios, a innovar, a revisar las formas preestablecidas de hacer
las cosas, € incluso anticiparse a los acontecimientos futuros que puedan eventualmente producirse,
actuando en consecuencia para enfrentar o sortear las dificultades esperadas. Generando nuevos
desafios sustentados en la mejora continua personal y organizacional. Durante todo este proceso existe
una actitud de aceptacion e integracién de opiniones, enfoques e ideas diferentes y diversas, para el logro
de un mejor desempernio.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

e Por iniciativa propia revisa 0 genera nuevas o diferentes formas de hacer las cosas,

A buscando informacién, pidiendo e integrando opiniones para mejorar lo actuado,
animando a sus comparieros a hacer lo mismo.

o Apartir de nuevas ideas o mejoras, genera un plan de accién y lo cumple.

o Revisa 0 genera nuevas o diferentes formas de hacer las cosas, buscando informacién,

B pidiendo e integrando opiniones para mejorar lo actuado.

o Encara positiva y constructivamente los desafios que otros generan.

e Revisa 0 genera nuevas o diferentes formas de hacer las cosas, buscando informacién,

C pero sin aceptar opiniones de los demas.

e Aveces resiste los desafios que otros generan.

¢ No revisa ni genera nuevas o diferentes formas de hacer las cosas.
D ¢ No acepta desafios generados por otros.
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ANALISIS Y TOMA DE DECISIONES

Es la caracteristica relacionada con la toma de decisiones firmes, calculadas y de criterio ldgico,
midiendo sus riesgos e impacto y con la disposicion para asumir la responsabilidad por las
consecuencias de sus acciones y decisiones.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

o Toma las decisiones relacionadas con su posicién, siempre teniendo en cuenta las
A distintas alternativas y sus riesgos.

e En caso de resultados negativos se declara responsable y propone las acciones
correctivas y preventivas para minimizarlos.

e Toma las decisiones relacionadas con su posicién, teniendo en cuenta las distintas

B alternativas y sus riesgos.

e Siempre se declara responsable de las consecuencias de sus decisiones.

e En caso de resultados negativos propone las acciones correctivas para minimizarlos.

e Toma decisiones relacionadas con su posicion sin tener en cuenta los riesgos.

C e En caso de resultados negativos asume su responsabilidad solo parcialmente y busca
explicaciones mediante un analisis, pero no implementa acciones correctivas.

e Enocasiones, no toma decisiones que estan bajo su responsabilidad.

D e En caso de resultados negativos no se declara responsable, lo hace solamente cuando se
alcanzan los resultados

TRABAJO EN EQUIPO

Es la caracteristica vinculada con las relaciones interpersonales, actitudes y acciones de cooperacion y
colaboracion con personas dentro o fuera de su area, con el objeto de obtener logros y resultados
comunes. Se corresponde con tener dominio de si mismo, controlando las emociones y reacciones
personales, evitando un impacto negativo en el desempefio propio y del equipo.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS
e Coopera y colabora con personas dentro o fuera de su area, buscando inducir el
A mismo comportamiento en los demas.
o Acepta todas las opiniones incluso las contrarias a la propia. Expone con respeto la
suya.

¢ Ante una situacion de divergencia, invita a transformar la disputa en una oportunidad
de aprendizaje.

o Coopera y colabora con personas dentro o fuera de su area.

B e Intercambia opiniones e informacién con todas las personas con las que interactia.

o Ante una situacién de divergencia, mantiene el dominio de si mismo y hace
preguntas orientadas a compartir hechos, datos, intereses y expectativas sobre las
que la otra persona basa su razonamiento.

o A solicitud, coopera y colabora con personas dentro o fuera de su area.

C e Selecciona con quién intercambia opiniones e informacion y ante una situacién de
divergencia le cuesta escuchar a la otra persona y controlar sus emociones,
buscando hacer prevalecer su postura.
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e Aunque se lo soliciten no coopera ni colabora con personas dentro o fuera de su

D area.

e Ante una situacion de divergencia no escucha a los demas, reacciona
emocionalmente y no mide el impacto negativo que sus palabras y/o actitud causan
en el trabajo del equipo.

COMUNICACION

Es la caracteristica relacionada con la efectividad en la emisién y recepcion de mensajes (lenguaje verbal
y no verbal), con la capacidad de expresarse (incluye el lenguaje corporal) y de saber escuchar,
compartiendo informacidn y evitando efectos negativos dentro o fuera de su area.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

e Indaga sobre lo que se ha interpretado al finalizar una conversacién. Expone su

A propia interpretacion.

o Lainformacion que emite y recibe, es completa y necesaria para realizar las tareas.
Hace ofertas adicionales de ayuda ante posibles quiebres.

o Al detectar informacion que no puede compartir explica los fundamentos de ello.

o Se expresa claramente y escucha a los demas, verificando si la interpretacion fue la
B correcta

e Lainformacion que emite y recepta es completa y necesaria para realizar las tareas
e Distingue la informacion que es susceptible de ser compartida.

o Cuando se expresa y escucha a los demas, no verifica las posibles interpretaciones.

C e Enocasiones la informacion que emite es insuficiente o incorrecta.
e Su comunicacién se basa en expresar sus deseos y opiniones. No escucha a los
D demas.

e No comparte informacion.

PRODUCTIVIDAD

Capacidad de trabajo de acuerdo a los estandares y requerimientos establecidos de cantidad y tiempo.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS
e Supera los estandares y requerimientos establecidos de cantidad y tiempo.
A
e Cumple los estandares y requerimientos establecidos de cantidad y tiempo.
B

o Cumple los estandares y requerimientos establecidos de cantidad pero fuera de
C tiempo.

o No cumple los estandares y requerimientos establecidos ni en cantidad ni en tiempo.
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CALIDAD DEL TRABAJO

Es la caracteristica vinculada con la obtencién de los estandares requeridos de calidad, a través de los
conocimientos, habilidades, experiencias y actitudes.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

o Los resultados de su trabajo superan los estandares y requerimientos establecidos de
A calidad.

o Los resultados de su trabajo cumplen los estandares y requerimientos establecidos de
B calidad.

o Los resultados de su trabajo cumplen parcialmente (con errores) los estandares y
C requerimientos establecidos de calidad.

o Los resultados de su trabajo no cumplen los estandares y requerimientos establecidos de
D calidad.

CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS

Grado de cumplimiento de todas las normas y procedimientos definidos por AACC que comprende los
comportamientos éticos, disciplina, presentismo, normas de salud, seguridad y medioambiente, utilizacién
de elementos de proteccidn personal, de equipos y vehiculos e incluye la conciencia del riesgo y respeto
hacia el medio ambiente. Cumplimiento de aspectos relacionados con la presencia personal, limpieza,
orden, cuidado y uso responsable y racional de los recursos que estan bajo su responsabilidad.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS

e Poriniciativa propia incentiva en los otros el cumplimiento de las normas y procedimientos
A definidos por la empresa.

e Participa de manera activa y se involucra en acciones orientadas al cumplimiento o la
mejora continua de las normas y procedimientos.

e Cumple con todas las normas y procedimientos definidos por la empresa.

B ¢ Ante iniciativa de otros acepta acciones orientadas al cumplimiento o mejora continua de

las normas y procedimientos.

e Cumple parcialmente con las normas y procedimientos definidos por la empresa

C (apercibimiento por escrito en una oportunidad)
e Comete reiterados incumplimientos a las normas y procedimientos definidos por la
D empresa (apercibimiento por escrito en mas de una oportunidad).

e Comete una falta grave (suspension).

Se hace necesario sefialar las competencias técnicas que complementan el
modelo. Para tal efecto se analizaron las descripciones de puestos de cada posicion, se
identificaron aquellos conocimientos y destrezas técnicas, necesarias para desemperiar
el cargo, obteniendo un maximo nivel de rendimiento. Las competencias técnicas se

presentan ordenadas por gerencia — area a la que pertenecen:
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Auditoria y Control: metodologias especificas de analisis, benchmarking,

técnica de reingenieria de procesos, normas ISO 9000, técnicas de relevamiento,
técnicas de trazado de procesos, mapa de roles y misiones, conocimientos
estadisticos, medicién y tableros de comando, conocimientos econOmicos,
contables y financieros.

Calidad de Producto: quimica analitica y microbiologia, leyes y normativas

del sistema de calidad, manejo de insumos y sustancias quimicos.

Gestion Legal y Contractual: conocimientos especificos de negociacion,
medicion y manejo de conflictos, legislacion defensa del consumidor, instalacion
técnica de redes, obras civiles, topografia y mecénica de suelos, nociones
judiciales, legales en general. Legislacion municipal., manejo de costos y
presupuestos, funcionamiento de plantas y acueductos,

Relaciones Institucionales: conocimiento como comunicador institucional,

conocimientos de medios de comunicacion y formadores de opinion,
conocimiento del contexto econdmico y sociocultural de la provincia de
Cordoba, asi como del negocio de la empresa, conocimientos de publicidad,

auspicio a eventos y encuestas de imagen
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e
"
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.
"

.
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-----
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L
..............................

i...» Produccién: electricidad industrial baja y media tension, hidraulica, obras

civiles, manejo de cOmputos y presupuesto, automatizacion, técnica de
materiales, sistema de potabilizacién, quimica analitica, conocimientos de

mecanica,

i"» Mantenimiento Electromecanico y Automatizacién: manejo de insumos

quimicos, electricidad, mecanica industrial, neumatica, hidraulica, manejo de
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insumos quimicos, obras civiles, técnica de materiales, productos y servicios,

i software de de programacion de automatismo industriales.

,> Ingenieria: logistica, instalaciones técnicas de redes, conocimientos

' especificos de higiene y seguridad, obras civiles, topografia y mecénica de
suelos, conocimiento de pliegos, riesgos y especificaciones técnicas de

i contratistas, materiales y equipos técnicos especificos.

> Distribucion: logistica, instalaciones técnica de redes, hidréulica,
conocimientos especificos de higiene y seguridad, técnica de mantenimiento de
redes, uso de detectores, manometros, turbidimetro, cloridimetro, técnica de
materiales, productos y servicios, obras civiles, medicién, manejo de insumos
quimicos, electricidad, mecénica industrial, mecéanica de suelos, conocimiento

general de la red de agua y sus accesorios
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=> Ingresos: instalaciones técnicas de medidores, instalaciones técnicas de

; conexion, lineamientos comerciales, lineamientos y normar propias del sector
de medicion, instalaciones de redes, régimen tarifario, lectura de planos de red,

: loteo de baja complejidad.

’ Cobranzas: lineamientos comerciales, lineamientos informaticos, juicios de

: cobranzas, concursos y quiebras, legislacion del usuario, instalaciones técnicas
de redes, régimen tarifario, marco regulador.

Gestidn de Clientes: proceso de potabilizacion, calidad del agua, fincas dafiadas,

conexion de redes, lineamientos comerciales, lineamientos para la recepcion de
TC.
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... Gestion Econdmica y de Pagos: ley de seguros y polizas, conocimientos

i contables, conocimientos en resoluciones de AFIP, conocimientos en normas
i contables nacionales e internacionales, conocimientos econémicos y financieros,

i conocimientos legales e impositivos,

> Gestion de Abastecimiento y Logistica: mercado de productos y servicios,

instalaciones técnica de redes, materiales y equipos técnicos especificos,

i normativas del sistema de calidad, logistica, conocimientos de higiene y
i seguridad, normas de seguridad vial, técnicas de materiales, productos y
i servicios.

, Sistemas: metodologias especificas del proceso de desarrollo de software,

ingenieria de requerimientos, base de datos, lenguaje de programacion,
tecnologia UNIX, tecnologia Windows, electronica de red, gestion de terminales
telefonicas, ingenieria de sistemas, medios de almacenamiento, estrategias de
Backup, manejo de centros de computos, conocimientos de Active Directory,

direccionamiento IP,.

.................
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{ ....» Administracion de Recursos Humanos: legislacion laboral, ley de riesgos de

trabajo, ART, compensaciones Yy beneficios, liquidacion de haberes,
conocimientos especificos de seguridad e higiene, convenio colectivo de
trabajo, ley de contrato de trabajo, conocimientos en sistema denarius.

> Desarrollo de Recursos Humanos: técnica de entrevistas, evaluaciones de

personal y puestos, capacitaciones, desarrollo de profesional, incentivos,
comunicaciones internas, conocimientos especificos de responsabilidad social

empresaria.
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Con la informacion obtenida del analisis de las competencias técnicas se va
a realizar una segmentaciéon del mercado de recursos humanos de la empresa Aguas

Cordobesas con el fin de obtener un mapa de capital humano para determinar como esta

compuesta la fuerza de trabajo.

Mandos Medios:

Jefes
Supervisores

Ejecutivos:
Directores

Gerentes

Administrativos:
Analistas contables

Profesional: Técnicos:

: Ingenieros Analista de RRHH Mecénico
: Administracion de Logistica Electronico
: empresas Sistemas Quimica
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s Recursos Humanos Cajeros
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Operarios
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Fuente: Elaboracién propia con informacidn relevada de la estructura y descripciones de
puestos.

Un elemento relacionado con el andlisis interno de las organizaciones que
rivalizan competencias es la determinacion de la composicién de la fuerza de trabajo.
Es decir, los gerentes necesitan determinar si disponen de personal interno o externo
para ejecutar la estrategia de una organizacion. Se considera necesario realizar esta
segmentacion porque en las organizaciones se deben tomar decisiones respecto a quien

emplear en el interior de la empresa y a quien en el exterior, y respecto a como dirigir a
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las diferentes clases de empleados con diversas habilidades para que contribuyan de
diversas maneras a la organizacion.

Se observa que en la empresa se necesitan varios trabajadores con
conocimientos centrales, como es el grupo de técnicos que estd compuesto por
conocimientos en mecanica, electronica, quimica, sistemas y mantenimiento. Dentro
del grupo profesional los ingenieros y bidlogos también requieren de conocimientos
centrales. Estos grupos de empleados tienen habilidades especificas para la empresa
que se relacionan de manera directa con la estrategia.

Dentro de esta segmentacion del mercado de recursos humanos de la empresa es
importante aclarar que los gerentes, jefes y algunos supervisores se encuentran fuera
del convenio colectivo de la empresa. En el afio 2008 el total de la plantilla de la
empresa es de 462 empleados de los cuales solo el 6% se encuentra fuera de convenio,
por lo tanto el 94% de los empleados se encuentran dentro del convenio colectivo de la
empresa.

Con respecto al desglose de la plantilla por edad la empresa en el afio 2008 se
compone de la siguiente manera: el 20% de los empleados son menores de 30 afos, el
62% tienen entre 30 y 50 afios y el 18% son mayores de 50 afios. De esto se observa
que la empresa tiene un gran porcentaje de empleados en el rango de entre 30 y 50 afos,
dentro de estas edades las personas hasta las 45 afios mas o menos piensan en
desarrollar su carrera profesional, identificar dentro de este rango a las personas con
potencial para ocupar cargos criticos es una forma mantener al personal motivado y de
retener a posibles sucesores.

Otro aspecto relevante a tener en cuenta con respecto a la estructura 'y a la
segmentacion del mercado de recursos humanos es el flujo de personas hacia el interior,
dentro y hacia fuera de la organizacion, en la siguiente tabla se puede visualizar estos

movimientos en el periodo desde enero 2008 a diciembre del 2008
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Tabla 1: Movimiento de personal de la empresa Aguas Cordobesas.

Numero | Desvinculacioney Transferencias| Promociones| Ingresos| NUmero Final
Inicial
Gerentes 5 5
Jefes 16 1 1 15
Supervisores 30 1 2 1 30
Empleados 409 52 8 61 410

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de la empresa.

En la tabla 1 se observa que el indice de rotacion de personal de la empresa
es el siguiente:

62+54 x 100
2 =12,60 %
460

Este porcentaje indica que, en un afio de cada 62 personas que ingresan a la

organizacion para ocupar algun puesto de trabajo 54 personas se desvinculan, de esto se
puede deducir que la permanencia en la organizacion no es estable.

Con respecto al movimiento de gerentes no se presentan variaciones; en la
categoria de jefes se presento solo una desvinculacion, este puesto fue cubierto con una
transferencia, es decir una persona que ocupaba el mismo nivel fue trasladado para
ocupar ese cargo; en la categoria supervisores se produjo una desvinculacién que fue
cubierta mediante una busqueda en el mercado laboral, es conveniente destacar que se
han producido dos transferencias de empleados en este nivel; en la categoria de
empleados que se involucran a los administrativos, administrativos especializados,
profesional, profesional especializado, etc. es en donde mé&s movimientos de personal la
empresa ha tenido variaciones, éste es un punto relevante a tener en cuenta, ya que
dentro de estas desvinculaciones la empresa puede perder personal con talento para
ocupar puestos criticos.

Para finalizar con el anélisis de la estructura organizacional de la empresa es
necesario destacar que la actividad de la empresa esta organizada en base a procesos. El
enfoque a procesos es una filosofia que sostiene el funcionamiento operativo de la

empresa y se representa por medio de un mapa de procesos que refleja la
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transversalidad de la estructura, demostrando que la accion de cada uno repercute en

toda la organizacion.

Figura 4: Mapa de Procesos de Aguas Cordobesas

- MAPA DE PROCESOS DE AGUAS CORDOBESAS

El Mapa de Procesos es la representacion grafica de las operaciones basicas de la empresa para cumplir con su Mision. Describe los procesos de la
empresa y su interrelacion.
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Fuente: Manual de Induccion de la empresa Aguas Cordobesas.

En la representacion grafica del mapa de procesos se visualizan las operaciones
basicas de la empresa para cumplir su mision. Los procesos son el conjunto de
actividades basicas de la compafiia y se clasifican en estratégicos, de soporte, de soporte
masivo y de cadena de valor. Cada gerencia representada en el organigrama de la
empresa aporta al cumplimiento de los objetivos de los procesos.
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Se considera necesario analizar este mapa de proceso porque uno de los
objetivos fundamentales de esta tesis es la identificacion de los puestos criticos de la
organizacion, y dentro de este mapa se representan a los procesos criticos que
componen a la cadena de valor del negocio. Estos procesos son: Produccion,

Distribucion, Ventas, Cobranzas y Gestion de Clientes.

Subsistema de Integracion de Recursos Humanos:

Se considera necesario analizar como se realiza el proceso de reclutamiento y
seleccion en la empresa, ya que por medio de este subsistema se determina un
mecanismo estratégico para captar y formalizar la relacion laboral de aquellos
profesionales con el potencial necesario para aportar en la consecucion de los objetivos

estratégicos organizacionales.

Criterios de Seleccion

La norma de empleo de la empresa postula los siguientes criterios que se deben
contemplar al momento de seleccionar un candidato:

¢ Norma social (Declaracion de los Derechos Humanos)

¢ Leyes, normas, instructivos y reglamentos internos relacionados al empleo.

¢ Competencias culturales (Vision, Mision y Valores éticos y estratégicos de la

Empresa).

¢ Competencias comportamentales (Generales y de Liderazgo).

¢ Competencias técnicas o especificas del puesto (Conocimientos, habilidades y

actitudes)

Responsabilidad de la Gerencia de Recursos humanos

La Jefatura de Desarrollo de Recursos Humanos es la responsable del
cumplimiento de la norma de empleo vigente. En cuanto al proceso de Seleccion, la
Gerencia de Recursos Humanos es responsable de: la superrevision, gestion,
coordinacion y registro de las coberturas de vacantes, de la definicion y supervision de
los criterios de seleccion segun los casos. Y, por ultimo, serd responsable del
establecimiento y supervision de normas, instructivos y resolucion de temas

relacionados que no se hayan previsto.
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Busqueda Interna - Priorizacion de la Movilidad Interna

Desde hace 6 afios la norma de empleo de Aguas Cordobesas atribuye prioridad
para cubrir una vacante, al personal ya empleado por la Empresa, a fin de alentar al
desarrollo de los Recursos Humanos y favorecer la movilidad interna. En el afio 2007
el indice de esta movilidad interna de Aguas Cordobesas fue del 44%, comparado con el
indice del afio 2006 que fue del 37% se observa que el movimiento de personal en la
empresa va creciendo afio tras afio.

Bajo este mecanismo de busqueda interna se reconocen distintas modalidades

¢ Directa: Implica la seleccion directa de una persona para cubrir la
vacante de un puesto existente, habiendo identificado el recurso interno
que cumpliria con las condiciones necesarias para desempefiarse en el
puesto requerido.

¢ Segmentada: Esta modalidad implica la seleccion a partir de la
convocatoria interna un grupo preseleccionado por distintos criterios, para
cubrir una vacante de un puesto existente.

+ Abierta: Esta modalidad implica la seleccidn a partir de la convocatoria
interna a todo el personal de la empresa, para cubrir una vacante de un
puesto existente.

Los postulantes deberan acreditar una antigiiedad minima de un afio en su puesto
actual, salvo expresa autorizacion de su superior para su postulacion y/o cobertura del

puesto solicitado, quien debera evaluar las necesidades de recursos en su area.

Blsgueda Externa

Esta modalidad implica la seleccién de una persona ajena a la compafiia para
cubrir la vacante de un puesto existente a partir de una convocatoria externa, los
posibles medios de reclutamiento son:

¢ Gestion propia de la empresa

¢ Externas: Agencias, Consultoras, Centros Educativos.

Los postulantes son sometidos a las herramientas de evaluacion definidas, como
entrevistas assessment center, dependiendo del puesto vacante y se selecciona al

candidato que retina condiciones para el puesto vacante.
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En el caso que los postulantes preseleccionados (por cualquiera de los medios),
no cumplen los requerimientos del puesto solicitado se redefine el medio de
reclutamiento.
Al postulante seleccionado se le realiza el examen preocupacional. Si el
postulante resultara no apto se recurre a los candidatos preseleccionados anteriormente.

Luego de confirmado el apto fisico se procede con el proceso de induccion.

Induccion

El Manual de Induccion de la empresa Aguas Cordobesas brinda informacién
general respecto a nuestra empresa tales como composicion accionaria, Vision, Misién
y Valores, descripcion del proceso de produccion, estructura jerarquica, etc.”

Cabe aclarar que se realizan dos tipos de inducciones. Por un lado la
organizacional, que es a la que corresponde el Manual mencionado anteriormente, y la

induccion al puesto de trabajo, de la que se encarga cada area.

Costos del Proceso de Reclutamiento y Seleccion

Publicacion de Avisos:
La mayor parte de busquedas en la empresa se realizan por medio del portal de empleo
Zonalob, el precio en la publicacion de avisos es de $600, en el afio 2008 se contrataron
un total de 62 personas, un promedio aproximado de 6 personas por mes.

$600/6=$% 100

Costos Horas/hombre del personal de reclutamiento y seleccion:
Se destinan aproximadamente un promedio de 20 hs por busqueda desde la publicacion
del aviso hasta la incorporacion del candidato.
Valor hora: $3190 / 200 Hs =$ 15,95
$ 15,95 x 30 hs.= $ 478,50 por busqueda

Costos Horas/hombre en el proceso de induccién y capacitacion del nuevo empleado:
15,95 x 80 hs.= $ 1276
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Costos examenes preoupacionales:

$120 x 62 ingresos = $ 7440 por ingreso

Costo total de reemplazo de 1 empleado:
100 + 478,50 + 1276 + 120 = $1974,50
De esto se observa que el costo més incidente es el de hs/hombre en el proceso de

induccion y capacitacion.

Duracion promedio de basquedas de personal en dias:
Se toma una muestra de 21 busquedas, el total de dias para estas busquedas son 747
747 dias / 21 busquedas = 35,57 — la duracion promedio de un proceso de seleccion
es de 36 dias.

De lo expuesto anteriormente se concluye que la empresa prioriza el
reclutamiento interno, ascender o trasladar empleados desde adentro le ofrece varias
ventajas a la empresa, se crea una vacante a un nivel mas bajo, que es mas facil de
ocupar y ofrece la posibilidad de incorporar jovenes profesionales talentosos; la
compafiia economiza tiempo y dinero al trasladar a una persona que ya esta bien
entrenada dentro de la estructura y la cultura de la empresa y levanta la moral de los
empleados.

En los costos mencionados anteriormente, un indicador que se tiene en cuenta es
la duracion promedio de busquedas del personal en dias, como se observa el proceso de
seleccion dura alrededor de 36 dias, para poder reducir este indicador el departamento
de recursos humanos tendria que actuar proactivamente ante la necesidad de cubrir un
puesto vacante, ya que tener un puesto vacante por mas de un mes la empresa incurre en
gastos y la productividad de los empleados baja a nivel organizacional, teniendo en
cuenta las bases en las que se fundamenta esta tesis, presentaria una debilidad para la

empresa que un puesto critico quede vacante por el tiempo determinado.

Subsistema de Organizacion de Recursos Humanos:

El analisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento para

gerenciar, dirigir y supervisar persona. Entre sus objetivos se puede sefalar el
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desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados
de la organizacién y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

En Aguas Cordobesas el primer paso para la gestion del desempefio consiste en
el establecimiento de expectativas, aqui se define qué se espera del colaborador para los
préximos doce meses y como se evaluard, si dichos objetivos se han cumplido en el
periodo que va entre una evaluacién y la siguiente. Qué se espera en materia de los
comportamientos establecidos por las competencias definidas por la empresa. Esta
etapa requiere definiciones y consensos entre el evaluado y el evaluador acerca de los
objetivos de desempefio (en funcion del negocio), los objetivos de desarrollo y las
expectativas del colaborador.

En la tabla siguiente se presenta una comparacién de los resultados que obtuvo
el personal no jerarquico de la empresa en las evaluaciones realizadas en los afios 2008
y 2009, las competencias evaluadas son las clasificadas y conceptualizadas

anteriormente en el presente trabajo como organizacionales.

Tabla 4: Resultados obtenidos en la evaluacién de competencias organizacionales.

Competencias  Prom. | Competencias Prom.
2008 2009
Desafiar los Procesos 79% 82%
Andlisis 'y Toma de 81% 87%
Decisiones
Trabajo en Equipo 80% 85%
Comunicacion 76% 77%
Productividad 80% 84%
Calidad de Trabajo 79% 83%
Cumplimiento de las 78% 80%
Normas

Fuente: Reporte se sustentabilidad 2009

Se observa de la tabla anterior que en el afio 2009 en todas las competencias
evaluadas el personal tuvo un incremento en su desempefio. De acuerdo a la escala que

la empresa aplica con respecto al grado de desarrollo de la competencia la fuerza laboral
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se encuentra dentro de un grado B, el porcentaje minimo de este grado es del 75%. De
estos resultados se conoce que el personal de Aguas Cordobesas desarrolla las
competencias organizacionales en un nivel adecuado, estandar de la competencia. Esta
aparece de manera natural.

A partir de estos resultados se deduce que la empresa se encuentra en un
momento oportuno para aplicar un plan de sucesién, ya el personal trabaja en una
misma sinergia para lograr los lineamientos estratégicos propuestos desde la gerencia

general.

Subsistema de Retencion de Recursos Humanos

Desde el punto de vista de los recursos humanos, la organizacion viable es
aquella que no solo capta y emplea a sus recursos humana adecuadamente, sino también
que los retiene en la organizacion. La retencion de los recursos humanos exige una
serie de cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracién
econdmica y de prestaciones sociales.

Aguas Cordobesas firmo en el afio 1997 con el sindicato de la empresa un
Convenio Colectivo de Trabajo que establece las condiciones, obligaciones y beneficios
de las partes en la relacion Empresa — Empleado y participan conjuntamente en la
organizacion de eventos de recreacion e integracion de personal.

La distribucion y valoracion de los puestos en la empresa son valuados en
funcién al nivel que se especifica en el convenio. EI convenio colectivo vigente
comprende a la totalidad de los trabajadores con excepcidn de los puestos jerarquicos,
es decir, gerentes y jefes no estan comprendidos por este.

Toda persona que sea designada para desempefiar una tarea dentro de la
empresa sera ubicada en el nivel al que corresponda esa tarea. Esto implica que su
sueldo basico mensual no serd menor que el inicial del nivel correspondiente y que
podra recibir aumentos de ese sueldo hasta llegar a la meta del nivel por sumas fijas, 0
por sistemas de remuneraciones variables en cualquiera de sus formas. El sistema de
remuneracion variable que se aplique sera evaluado y determinado de comun acuerdo
por las partes.

El crecimiento del salario de una persona en su nivel depende de factores como

el desempefio, evaluado de acuerdo a los sistemas aludidos anteriormente; la evolucién
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de las caracteristicas de la tarea y el grado de conocimiento e incremento de su
experiencia. Esto es posible porque los niveles, a diferencia de las categorias o clases
no representan un valor fijo y unico, sino una banda o recorrido posible entre el inicial y
la meta.

Una persona puede ser pasada por la empresa a un nivel mas alto de dos
maneras: accediendo por sus merecimiento y capacidad a una tarea perteneciente a un
nivel superior, o al verse modificada, por cambio e tecnologia o por enriquecimiento
(polifuncionalidad) de las tareas habituales requeridas en forma tal que justifiquen su
nueva calificacion personal.

Los premios econémicos que ofrece la empresa son:

¢ Programa de Participacion en las Utilidades: es un programa mediante el
cual la empresa participa a los empleados incluidos en el convenio colectivo
de trabajo un porcentaje de las utilidades anuales, con el objetivo de crear un
sentido de pertenencia y asociacion en los empleados de la empresa.

¢ Incentivos a las mejores préacticas de personal: Las mejores practicas que
se premian en la empresa son el presentismo, la particion en el voluntariado
social, esto es la participacion en los programas de responsabilidad social que
realiza la empresa, y por Gltimo también se premia la participacion en los
proyectos sociales.

Con respecto a los beneficios sociales Aguas Cordobesas ofrece lo siguiente
para mejorar la calidad de vida de sus empleados:

¢ \Vestuarios, herramientas y equipos de proteccidon personal: La empresa
provee al personal, con cargo de devolucion, los elementos de proteccion
personal y de seguridad, herramientas y ropa de trabajo correspondientes a
cada funcion, teniendo en cuenta las condiciones de la labor y del puesto de
trabajo. Los trabajadores se obligan al buen uso, adecuada conservaciéon y
cuidado de los elementos provistos. El uso es obligatorio en el momento y
lugar adecuado segun el reglamento de seguridad y disposiciones de la
empresa sobre el particular, constituyendo omision disciplinaria la omision del
trabajador.
¢ Viaticos de almuerzo y cena: Es la compensacion que se abona al personal
de la empresa que en razén de cumplir horas extraordinarias de trabajo, deben
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realizar gastos por tal concepto, extendiendo por esas razones el horario
habitual de nueve horas 0 més, siempre que no disponga de un lapso mayor de
dos horas para comer y que hayan comenzado a trabajar antes de las 12 horas,
para el caso del almuerzo, o que la jornada se prolongue mas alla de las
veintidds hora, para el caso de la cena.
+ Viaticos por movilidad: Es la asignacion que reciben los empleados para
atender los gastos de traslado que ocasione el desempefio de sus servicios. Se
le abonard a cada trabajador exclusivamente por cada dia efectivo en que haya
debido trasladarse permanentemente dentro de su horario de trabajo y no se le
haya asignado medio de transporte o vehiculo de la compaiiia.
¢ Jardin maternal infantil: La Empresa reintegrard, contra entrega de
los respectivos comprobantes, hasta la suma de $ 120, por madre y por mes
en concepto de gastos por Jardin Materno — Infantil (Guarderia) que utilicen
las trabajadoras con hijos hasta los 6 (SEIS) afios de edad. Cuando éstos
cumplan la mencionada edad hasta el 30 de Junio de dicho afio, en cuyo caso
el presente beneficio solo se percibird hasta el mes de inicio del ciclo lectivo
(primer grado primario).
¢ Programa de Becas: Aguas Cordobesas dispone anualmente de becas para
empleados y familiares cuya funcién es solventar estudios de distintos niveles:
secundarios, terciarios o especializados. Al comenzar cada afio se les pide a
los empleados que estan interesados en el programa que llenen un formulario y
entreguen la documentacion correspondiente, como certificado de estudios y
analiticos. ElI Gerente de Recursos Humanos junto con un grupo de
colaboradores hace una evaluacion de cada persona que participa teniendo en
cuenta aspectos econdémicos de la familia del empleado y cantidad de

integrantes en el circulo familiar, con sus respectivas edades.

En la encuesta de clima laboral efectuada en el afio 2008 por la empresa se
indagd acerca del reconocimiento econdmico por los resultados del trabajo, el resultado
obtenido en este indicador no fue muy alto ya que el grado de acuerdo fue del 44%.
Esta es una debilidad para la empresa, ya que puede perder personal con talento si les
ofrecen mejor retribucion economica en otra empresa.
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Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos

Las cualidades de la fuerza de trabajo es el arma competitiva del siglo XXI y las
personas especializadas la Unica ventaja competitiva perdurable. Dos de los principales
factores que la componen son la capacitacion y desarrollo.

Aguas Cordobesas sostiene como premisa cultural que invertir en capacitacion
para sus empleados contribuye con el desarrollo profesional, la mejora del desempefio y
la adquisicion de competencias comportamentales y técnicas, definidas como
estratégicas para el negocio.

Las capacitaciones de cultura corporativa y genérica de liderazgo se definen y se
gestionan por el area e desarrollo de recursos humanos, la necesidad de este tipo de
capacitacién se identifican a través de las herramientas de evaluacion de desempefio,
encuesta de clima interno y encuesta de servicios internos. Por lo general, este tipo de
capacitaciones se presta en forma continua y se pueden aplicar por el requerimiento de
los mandos de la empresa atendiendo a necesidades puntuales.

Las capacitaciones técnicas responden a necesidades especificas de las distintas
areas Yy puestos de la empresa, son requeridas por los responsables de las mismas y
recursos humanos es el area que se encarga de gestionarlas. Las causas que pueden
originar este tipo de capacitacion en la empresa son: incorporacion de nuevas
tecnologias, actualizacion de tecnologia o mecanicas empleadas, actualizacion de
herramientas operativas o funcionales, necesidades de mejora en competencias técnicas
individuales o grupales, induccion a un nuevo puesto de trabajo.

La necesidad de capacitacion de este tipo se detecta con la aplicacion de las
evaluaciones de desempefios.

En la siguiente tabla se presentan las horas promedio que la empresa invirtio en

la capacitacion de su personal en el afio 2008.
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Tabla 5: Horas promedio totales invertidas en capacitacion

Horas Promedio
Prom. Hs de Suma Hs de
Tipo de Puesto Cap. Cap. Cap. En Capacitacion | capacitacion
Técnica Management higiene y Total total
seguridad
Ejecutivo 22 0 0 22 110
Mandos Medios 41,69 0,73 0,66 43,04 1.937
Profesional 18,31 3,25 1,02 22,58 1.932
Administrativo 10,97 0,41 0,57 11,93 1.420
Operario 6,30 0,62 3,62 10,45 971,50
Técnico 22,20 2,23 3,57 28 2.212
Total General 16,78 1,28 1,94 19,96 9.277

Fuente: Reporte de sustentabilidad 2009

En la encuesta de clima laboral realizada por la empresa en el afio 2008 se
evalué un indicador que se relacionan con este tema de desarrollo de las personas. Se
les pregunté a los empleados el grado de satisfaccion que tenian con respecto a la
oportunidad de cubrir nuevos puestos de trabajo, el resultado que se obtuvo en el grado
de acuerdo fue del 52%.

De los expuesto anteriormente en el subsistema de desarrollo de recursos
humanos, se observa que la empresa hace inversiones de capacitacion para los
empleados, estas capacitaciones se relacionan con los puestos actuales que ocupan los
empleados en la empresa, en este momento la empresa carece de planes de desarrollo
profesional formalizados para planificar carreras profesionales o planes de sucesion. Si
la empresa comienza a aplicar este tipo de programas el grado de acuerdo de los
empleados con respecto al indicador sefialado puede llegar a subir, de esta forma la
empresa podrd obtener mejores resultados con respecto a la satisfaccién de los
empleados y conseguira retener al personal clave para ocupar puestos criticos, ya que si
el personal encuentra mejores oportunidades laborales en el mercado para desarrollar su
carrera profesional no dudaran en dejar la empresa para buscar satisfacer sus

expectativas de desarrollo profesional, asi la empresa puede perder talentos.
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PUESTOS CRITICOS

o
A4

Uno de los objetivos planteados en el presente trabajo es la identificacion de los
puestos criticos, para lograr llevarlo a cabo se utilizd una matriz explicada y comentada
en la metodologia y en el marco tedrico. Se analizaron todos los puestos de trabajo de
la empresa Aguas Cordobesas, aqui solo se presentan los resultados de los puestos que
se identificaron como criticos. Son los siguientes: Supervisor del &rea planta,
Responsable de quimica y microbiologia del area control de calidad y Analista de
Presupuesto y Reporting del area contabilidad impuestos y reporting.

El puesto critico “Supervisor” del area Planta, pertenece a la jefatura
Produccidn, de la Gerencia Operaciones Técnicas. Dentro del mapa de procesos de la
empresa, este puesto ubica en el proceso de Produccion, el cual forma parte de u
proceso critico de la cadena del valor del negocio, se dirige a satisfacer las necesidades
de los clientes externos proveyendo el servicio.

Para poder llevar a cabo las tareas de este puesto se necesita tener
conocimientos en: Hidraulica, Quimica analitica, Sistemas de Potabilizacion, Obras
civiles, Operacién de equipos, Automatizacion, Electricidad y Mecéanica Industrial. El
puesto requiere que la persona tenga una formacion técnica especifica. El &mbito de
pensamiento de este puesto se encuentra dentro politicas y principios amplios y
objetivos especificos, en el puesto se requiere que la persona tenga personal a cargo y es
responsable por los resultados obtenidos ya que el ocupante es el encargado de
planificar el trabajo especifico de sus colaboradores. El perfil para ocupar el cargo
requiere de conocimientos especializados en éreas, que en el mercado nacional estan en
desarrollo, o por la naturaleza de las funciones hay reducida disponibilidad de
profesionales de este nivel en el mercado nacional. Con respecto al impacto de la
vacancia se considera que es decisivo por las tareas que realiza que son las siguientes:

¢ Supervision de Operaciones: Solicitudes de Ordenes de compras y
trabajos, Supervision de tareas de potabilizacidn, Fijacién de prioridades de
operaciones, Control de funcionamiento de equipo, Compras en
cuenta.corriente y caja chica, Comunicaciones de eventos, Elaboracion de
informes, Tareas de guardias técnicas operativas, Supervisién de laboratorio de

Planta..
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¢ Supervision de Calidad: Fijacion de pautas de potabilizacion,
Optimizacion de pautas de potabilizacidn, Supervision de datos de calidad,
Comunicacion de eventos, Estadisticas, Control de Stock de insumos
quimicos, Estudios medioambientales, Supervision de Ensayos especiales.

¢ Gestion de Control General: Seguimiento y control presupuestario,
Supervision de especificaciones técnicas de obras e instalaciones, Inspeccion
de ejecucion de obras e instalaciones, Gestion de Guardias Técnicas
Operativas.

¢ Supervison General: Gestion de los recursos humanos, Coordinacion,

planificacion y asignacion de tareas el area, Analisis y evaluacion de los

resultados.
Nivel de Criticidad
4 3 2 1
Competencia
Complejidad Técnica . O O O
Intrinseca -
Ambito de
Pensamiento . O O O
Ofertaen el
oo | O | @ | O | O
Impacto de la
wnis | @ | O | O | O

Complejidad Intrinseca: 4+ 4= 8
Restricciones de Reemplazo: 3+ 7 =6

’ O
Criticidad Media Criticidad Alta
Complejidad Intrinseca
5
Criticidad Baja Criticidad Media
2 5

Restricciones de Reemplazo
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El puesto critico “Analista de Presupuesto y Reporting”, del area Contabilidad —
Impuestos y Reporting, pertenece a la jefatura Gestion econdémica y de Pagos, de la
Gerencia Administracion — Finanzas y Sistemas. Dentro del mapa de procesos de la
empresa, este puesto ubica en el proceso Gestion Econdmica Financiera, el cual forma
parte de un proceso de soporte, es decir proporciona recursos para la correcta ejecucion
de los procesos internos.

Para poder llevar a cabo las tareas de este puesto se necesita tener
conocimientos: Economicos, Contables, Financieros, normas contables nacionales e
internacionales. El ambito de pensamiento de este puesto se encuentra dentro politicas
y principios amplios y objetivos especificos, el titular del puesto el titular debe
establecer el plan, determinar las prioridades y recomendar los procesos necesarios para
alcanzar los resultados. El perfil para ocupar el cargo se caracteriza por la complejidad
de los temas a desarrollar, su alto conocimiento de la organizacion, y un importante
manejo de asuntos estratégicos o de alta especializacion en temas propios de la
organizacion. Con respecto al impacto de la vacancia se considera que es decisivo por
las tareas que realiza que son las siguientes:

¢ Presupuesto y Control de Gestion: Relevamiento, Procesamiento y

Anélisis de informacion y datos, Emisién propuestas de mejoras, Reporte

sistematico segun el caso, Reportes especiales extraordinarios, Participacion

en proyectos Especiales, Generacion de inoformes econdémicos, financieros y

de gestion de la empresa, Presupuestos anuales, Semestrales, etc., informes de

proyecciones y estadisticas.
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Nivel de Criticidad

Complejidad
Intrinseca

Competencia

Restricciones
de reemplazo

4 3 2 1
e | @ | O | O | O
Ambito de
Pensamiento . O O O
Oferta en el
weto | @ | O | O | O
Impacto de la
waes | @ | O | O | O

Complejidad Intrinseca

Complejidad Intrinseca: 4+ 4= 8

Restricciones de Reemplazo: 3+7 =6

Criticidad Media

Criticidad Alta

Criticidad Baja

Criticidad Media

5

Restricciones de Reemplazo
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El puesto critico “Responsable de Quimica y Microbiologia”, del &rea
Laboratorio Central, pertenece a la jefatura Calidad de Producto, de la Gerencia
General. Dentro del mapa de procesos de la empresa, este puesto ubica en el proceso
Calidad de Producto, el cual forma parte de un proceso de soporte, es decir proporciona
recursos para la correcta ejecucion de los procesos internos.

Para poder llevar a cabo las tareas de este puesto se necesita tener
conocimientos en: Quimica analitica y microbiologia, Leyes y normativas de Sistema de
Calidad y Manejo de insumos quimicos.

El ambito de pensamiento de este puesto se encuentra dentro politicas y
principios amplios y objetivos especificos, en el puesto se requiere que la persona tenga
personal a cargo y es responsable por los resultados obtenidos ya que el ocupante es el
encargado de planificar el trabajo especifico de sus colaboradores. EI perfil para ocupar
el cargo se caracteriza por la complejidad de los temas a desarrollar, su alto
conocimiento de la organizacion, y un importante manejo de asuntos estratégicos o de
alta especializacion en temas propios de la organizacion. Con respecto al impacto de la
vacancia se considera Decisivo por las tareas que realiza:

¢ Control de Calidad del Producto: Desarrollo de técnicas analiticas,
Analisis quimicos y microbiologicos, Emision drdenes de trabajo, Edicion
ordenes de trabajo, Carga de datos, Elaboracion de informes, Presentaciones
orales, Relevamiento de datos, Analisis de datos, Guardias técnicas operativas,
Confirmacion de datos.

¢ Servicios a Clientes internos y externos: Andlisis quimicos, Emision
ordenes de trabajo, Edicion érdenes de trabajo, Carga de datos, Elaboracion de
informes, Presentaciones orales, Relevamiento de datos, Andlisis de datos,

Atencidn a clientes internos y externos.
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Nivel de Criticidad

Complejidad
Intrinseca

Competencia

Restricciones
de reemplazo

4 3 2 1
i | @ | O | O | O
Ambito de
Pensamiento O . O O
Oferta en el
weto | @ | O | O | O
Impacto de la
wacs | @ | O | O | O

Complejidad Intrinseca

Complejidad Intrinseca: 4 + 3=7

Restricciones de Reemplazo: 3 +3 =6

8
Criticidad Media gticidad Alta
5
Criticidad Baja Criticidad Media
2 5

Restricciones de Reemplazo
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CONCLUSION

Analizadas las caracteristicas idiosincrasicas se procede a realiza una conclusion

del desarrollo del presente trabajo.

Aguas Cordobesas es una empresa muy reconocida en la ciudad de Cérdoba por
el servicio esencial que provee a los habitantes. A su vez la empresa pertenece a un
rubro muy especifico y las calificaciones de personal que se necesita para llevar
adelante sus tareas y cumplir con su misién no es facil de encontrar en el mercado.
Hace muy poco tiempo se reabrieron escuelas técnicas que provee de estudiantes
calificados para llevar adelante las tareas, los profesionales que la empresa necesita con
titulo universitario pertenecen a carreras de grado que tienen una duracion de cinco a
seis afios aproximadamente. En el anélisis externo se observa que hay grandes
restricciones para este tipo de empresas para cubrir las vacantes en puestos técnicos y
operativos. Una oportunidad que se puede detectar en el mercado laboral es que hay
gran cantidad de jovenes desempleados, por lo general estos jovenes se pueden
encontrar cursando carreras de grado, la ciudad de Cordoba cuenta grandes
universidades reconocidas a nivel nacional, estas pueden ser grandes fuentes de
reclutamiento de jovenes con alto potencial.

Aguas Cordobesas establecid hace un tiempo atras un conjunto de competencias,
defini6é los comportamientos necesarios que debe tener un colaborador para alcanzar el
éxito en su funcion y que contribuyen al de la empresa. Desde el area de recursos
humanos se gestionan distintas herramientas para asegurar, fortalecer y desarrollar los
comportamientos requeridos.

La implementacion del modelo de competencias le permite al area de recursos
humanos tener perfiles claros para las busquedas de personal. Mayor probabilidad de
tener una contratacion eficiente, con respecto a las gestion del desempefio ofrece una
clara comprension sobre lo que debe monitorearse y medirse, clarifica los
requerimientos de las posiciones. Al momento de capacitar al personal se realizan foco
en las competencias de mayor impacto y necesidad.

En materia de recursos humanos de ha visto que la empresa ha puesto en

practica varias herramientas de gestion.
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Desde el momento que se comenzo6 a confeccionar el presente trabajo final de
grado se penso6 en implementar un plan de sucesion para los criticos de la empresa, el
tema objeto de estudio fue una valiosa oportunidad para comprender cuales son las
areas claves que la organizacion deberian revisar y consecuentemente profesionalizar,

buscando mejorar asi sus niveles de productividad.
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Con el objetivo de implementar una herramienta para realizar una efectiva
sucesion de los puestos criticos de Aguas Cordobesas se propone implementar un plan
de jovenes profesionales. Los planes de accion para llevar a cabo el mismo son los

siguientes:

- Definicion de los objetivos que se pretenden lograr con la implementacion del

programa de jovenes profesionales.
- Definicion del perfil que se necesita buscar en los jovenes profesionales.

- Disefio de una herramienta de reclutamiento y seleccién, basada en el modelo de

competencias de la empresa Aguas Cordobesas.

- Elaboracién de un programa de formacion para los jovenes profesionales que se

incorporen a la empresa.

- Elaboracién de distintas herramientas de gestion que midan el seguimiento del

joven profesional en la empresa.

- Disefio de una politica retributiva para favorecer a la retencion de los jovenes

dentro de la empresa.
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PROGRAMA DE JOVENES PROFESIONALES

Obijetivo General del Programa:

“Implementar un Programa de Jovenes Profesionales que contemple la insercion
laboral de estudiantes o graduados recientes, con alto potencial de desarrollo, con
el fin de que se desarrollen profesionalmente, enriqueciendo los puestos criticos de

la organizacion.”

Objetivos Especificos del Programa:

a) Incorporar a los candidatos que mejor se adecuen a las necesidades futuras de los
puestos criticos, y en general a otras necesidades que la empresa pudiera tener

en el futuro, dado el potencial de los candidatos.

b) Generar el team de jovenes talentos que respalden a los talentos actuales y
futuros ya existentes en la organizacion, y que al mismo tiempo puedan
asegurar la provision de talentos en el crecimiento programado y no
programado de la organizacion.

c) Efectuar las coberturas con la mayor acertividad, de acuerdo a las posibilidades
que ofrezca el mercado.

Alcance del Programa:

Se entiende por Jovenes Profesionales a aquellos graduados recientes de
carreras universitarias, que acrediten una solida trayectoria académica, conocimientos
avanzados del idioma inglés y alto potencial de desarrollo, definido éste de acuerdo con
las competencias presentes y futuras requeridas para el desempefio satisfactorio de los

lideres de la empresa.

Este Programa regira para todos los colaboradores que ingresen en la empresa
bajo esta modalidad.
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Perfil de Los J6venes Profesionales:

¢ EIl programa de jovenes profesionales de la empresa Aguas Cordobesas se
dirige hacia estudiantes o graduados recientes en las siguientes carreras de grado:

Ciencias Biologicas: se desempefiaran dentro del laboratorio central, que es el
responsable de monitorear la calidad del agua que se entrega a los clientes, cumpliendo

los estandares de las normas nacionales e internacionales.

Licenciados en Administracion de Empresas / Licenciados en Economia / Contador
Publico: se desempefiaran dentro de la Gerencia de Administracion, Fianzas y Sistemas

de la empresa

Ingenieros Civiles: se desempefiaran dentro de la Gerencia de Operaciones Técnicas, en
el &rea de produccion.

¢ Edad: entre 24 y 28 afios.

¢ Buen desemperfio académico.

¢ Solidos conocimientos del idioma inglés

¢ Manejo de herramientas informaticas.

¢ Carreras de grado finalizadas o pertenecer al tltimo afio de cursado.
¢ Experiencia previa no necesaria.

Las competencias mas importantes que se busca en los jovenes profesionales son:

¢ Desafiar los procesos.

*

Anélisis y Toma de decisiones.

*

Trabajo en Equipo.
¢ Comunicacion.
+ Calidad de trabajo.

Se recomienda evaluar en los jovenes profesionales ademas de las competencias

detalladas por la empresa, las siguientes:
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¢ Flexibilidad: es la capacidad de modificar la propia conducta para lograr los
objetivos planteados. Esta habilidad es una de las méas valoradas, ya que permite

enfrentar cotidianamente nuevas tareas, responsabilidades y personas.

¢ Capacidad Analitica: Identificar problemas, reconocer sus causas Yy buscar
posibles soluciones le permite a cualquier persona realizar un adecuado analisis,
discriminando la informacion esencial de la accesoria para poder tomar

decisiones.

Caracteristicas del Programa:

Se incorporaran seis jovenes profesionales, con el nivel de funcidn 3, establecido
en el convenio colectivo e trabajo. La duracion del programa es de 18 meses. Cada tres
meses los jovenes tienen una evaluacion de desempefio. Los que tienen un desempefio
satisfactorio pasaran a incorporar la plantilla de la empresa. Durante este periodo de
tiempo los jovenes rotardn por diferentes puestos de la empresa, dependiendo de su area
de especializacion.

Se recomienda que a partir de los tres meses los jovenes participen en todas las
actividades de formacién que realiza la empresa, es decir los jovenes deben participar de
las actividades de capacitacién en conocimientos técnicos, como en la formacion de
habilidades profesionales, si es necesario.

Durante el programa los jovenes van a ser acompafiados por un tutor que se
ocupa de guiar y orientar su integracion transmitiéndoles las costumbres, practicas del
area y la cultura de la organizacién, facilitar la transferencia de conocimientos, realizar
sus evaluaciones y seguimiento durante su etapa como nuevo profesional, la persona
encargada de desempefiar este rol sera su supervisor.

La compensacion de este colectivo, serd la equivalente que se establece en el
convenio colectivo de trabajo para el puesto asignado. Los jovenes profesionales

contaran con los beneficios vigentes para los colaboradores de la empresa
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Reclutamiento de Jovenes Profesionales:

Es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales mas
tarde se seleccionara a alguno para recibir el ofrecimiento de empleo.

El reclutamiento requiere imaginacion, los jovenes requeridos pertenecen a un
grupo pequefio respecto del conjunto de jovenes; por ello es necesario atraerlos,
conquistarlos.

El proceso de reclutamiento tiene dos caracteristicas principales: las fuentes de
reclutamiento y la comunicacion los programas se pueden publicar utilizando agencias
de publicidad que preparen folletos, videos, notas en revistas.

Las fuentes de reclutamiento que se recomiendan son:

+ Contacto con universidades: la empresa puede optar por generar contactos con

representantes de éstos con el objetivo de manifestar su interés en contactar
determinados perfiles.

¢ Publicacion de avisos en el diario: la convocatoria por este medio debe ser

sumamente creativa. No es suficiente un anuncio bien redactado. Se recomienda que
se recurra al apoyo de publicistas para realizar las campafas.

+ Portales de empleos: tienen llegada a una amplia gama de candidatos que acceden

a ellos a través de Internet. Son una herramienta de facil acceso que permiten acceder
a perfiles precisos, mediante la delimitacidn de criterios de busqueda especificos.. A
modo de ejemplo se mencionan: Zona Jobs, Portal de empleo de las universidades,
CompuTrabajo, Empleos Clarin, Numeran.

+ Ferias de Empleo Virtuales: en la actualidad en Cdrdoba se han realizado este tipo

de ferias, donde hay mucha concurrencia de jovenes.

¢ Anuncios en Redes Sociales: Los jovenes tienen acceso a estas redes por Internet y

son muy utilizadas en la actualidad, un ejemplo de estas es Facebook. Los anuncios
en este tipo de redes se pueden realizar gratuitamente.

Luego de publicar los avisos, y de divulgar el programa en diferentes
universidades y revistas especializadas de la ciudad de Cordoba, se recibiran los
curriculum y se procederd a la preseleccion de los candidatos de acuerdo al perfil
establecido.
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Este proceso de divulgacion del programa hacia su publico objetivo que son los
jévenes debe durar aproximadamente 3 meses, y se recomienda a la empresa que vaya a
las universidades a hacer una presentacion del programa y que se realicen publicidades
en las paginas de inicio de los portales de empleos. EI objetivo es atraer a por los

menos 30 jovenes profesionales

Proceso de Seleccion de Jévenes Profesionales:

Primera Etapa: Informacion a postulantes preseleccionados.

Luego del contacto telefonico con los candidatos, se propone enviar por mail
informacion a los postulantes sobre:

¢ Presentacion de la empresa.

+ Etapas del proceso de seleccion y tiempos de ejecucion.

En esta etapa el objetivo es confirmar la participacién y disponibilidad de los

participantes durante todo el proceso.

Segunda Etapa: Assessment Center.

Los tests de evaluacion grupal son técnicas que se proponen observar, explorar,
reconocer, comprar, conocer aspectos referidos a las personas (sus caracteristicas,
habilidades, recursos, posibilidades) en relacion con otras personas, en situaciones de
interaccion. Se interesan por como resuelve, afronta, compite, expresa sus ideas, pro el
resultado que obtiene, que provoca que genera; por el proceso y el resultado.
Metodologia:

A) Dindmica de presentacion: consiste en una presentacion personal de si mismos,
puntualizando algunos hechos importantes de su vida. Por ejemplo, se les puede
solicitar que utilicen revistas para la creacién de un collage personal, que
comenten cuales fueron las vacaciones que mas recuerdan y por qué, que
mencionen brevemente los motivos por los que eligieron la carrera universitaria,
que elijan algun libro o pelicula que les haya gustad, o simplemente que hagan
una presentacion lo mas compleja posible de su persona, es recomendable que

expresen por que creen que Aguas Cordobesas deberia contratarlos.. Este
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C)

gjercicio permite evaluar el estilo de comunicacion y la capacidad de
argumentacion, entre otros aspectos.

Grupo de Discusion: en este ejercicio los participantes se deben dividir en
grupos Yy los coordinadores les plantean alguna situacion problematica que deben
discutir entre todos y respecto de la cual deben llegar a una resolucion en
conjunto. Lo central del ejercicio es que no existe una respuesta verdadera o
falsa, correcta o incorrecta. Las soluciones pueden ser multiples y lo importante
es evaluar la estrategia de resolucion, cuales fueron las variables que se tuvieron
en cuenta y cudl fue el abordaje del problema. Se analiza ademas la capacidad
de liderazgo, la flexibilidad, el trabajo en equipo, desafiar los procesos y analisis
y toma de decisiones.

Role — Playing: Se le solicita a cada grupo que seleccione a un integrante para
participar. En un segundo momento, a ese integrante se le asigna un rol
especifico que deberé sostener frente a una persona de otro equipo. Los roles
asignados pueden ser varios y estaran vinculados a los diferentes roles y los
respectivos comportamientos que se pretende evaluar, entre ellos un jefe
conflictivo, un empleado indisciplinado, etc. Basicamente este ejercicio permite
evaluar la espontaneidad, la autonomia de criterio, la capacidad de

argumentacion, entre otros aspectos.

Conduccién y Observacion: Cada assessment sera conducido por personal del area de

recursos humanos y contara con tres observadores no participantes.

Recoleccion de Informacion: Se consignardn en las hojas de Observacion las

caracteristicas de los perfiles manifestados en el proceso.

Duracién: 2 horas aproximadamente. Se deben realizar 3 assessments uno para cada

puesto critico.

Preseleccion: Los postulantes que hayan mostrado a través de esta primera etapa de

evaluacion un mayor desarrollo de las competencias requeridas son las personas que

realizaran la evaluacion psicotécnica, al menos 18 personas deben pasar a la esta

siguiente, 6 por cada puesto critico.
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Tercera Etapa: Test Psicotécnico.

Se trata de un instrumento mas dentro del conjunto de técnicas aplicadas para
evaluar a los candidatos a un puesto laboral y consiste en la realizacion de una serie de
dibujos, interpretacion de manchas y figuras pre-establecidas, preguntas personales o
laborales, etc. Muchas veces los asuntos tratados durante la realizacion de un test
psicotécnico poco tienen que ver, a los ojos del candidato, con el trabajo propiamente
dicho para el cual se postula. Sin embargo, es importante sefialar que todas las etapas y
procesos contenidos en un test de este tipo, contribuyen enormemente a la confeccion de
un perfil que luego los responsables del area seran los encargados de evaluar para
establecer si dicho perfil se ajusta 0 no a los intereses de la empresa, caracteristicas del
empleado buscado, confiabilidad profesional en el candidato, etc. Las técnicas
involucradas en este test han sido elaboradas para evaluar las condiciones personales y
exigencias requeridas para desempefiarse Optimamente en el puesto a ocupar.

La realizacion de un test psicotécnico a un candidato laboral ofrece como ventaja
un alto grado de precision respecto de las competencias y habilidades que se requieren
para el desempefio de una determinada funcion, al tiempo que garantiza un alto grado de
objetividad en la informacion recabada, puesto que los resultados seran idénticos
independientemente de quién los realice pues se trata de pruebas standard que cualquier
profesional idoneo (psicologo, psicopedagogo, etc.) puede llevar adelante.

Algunas de las conclusiones que pueden obtenerse de un test psicotécnico son:
potencial del candidato, capacidad, tipo de liderazgo, habilidad para trabajar en equipo,
motivaciones personales y profesionales y grado de estabilidad afectiva, entre otras. Es
importante sefialara que no existen respuestas correctas en este tipo de pruebas.
Simplemente el candidato debera limitarse a responder lo que se le pregunta sin
premeditacion ni buscando causar efecto, pues esto también puede determinarse a través

de los resultados del test.
Preseleccion: Analizadas las evaluaciones psicotécnicas se procederd a una entrevista

de profundizacion con los candidatos mas aptos que deberian ser por los menos 4

personas por cada puesto critico.
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Cuarta Etapa: Entrevista individuales con recursos humanos y los supervisores de las
areas de los puestos criticos.

El objetivo de la misma es continuar explorando las caracteristicas surgidas

durante el proceso de seleccion y las expectativas profesionales del postulante.

Quinta Etapa: Elaboracion de Informes.
Se realizard un informe por cada uno de los postulantes, donde se detallarad las
fortalezas, los aspectos a desarrollar de cada uno y se realizardn recomendaciones y

sugerencias.

Sexta Etapa: Eleccion del grupo finalista.

El grupo finalista debe ser, en lo posible, de un nimero mayor al requerido, se
recomienda que ingresen a la empresa seis jovenes profesionales, es decir, dos sucesores
para cada puesto critico. Es comuan en los jovenes participar en mas de un programa de
seleccion y puede que alguna decida dejar de participar en el programa de la empresa
para comenzar a adquirir experiencia, en otros tipos de puestos de trabajo, o en
empresas de un rubro diferente, como asi también es comun en los jovenes radicarse en
el exterior del pais.

Una vez que se decidieron quienes van a ser las seis personas que se integraran al
programa, se recomienda comunicar via e-mail la finalizacion del proceso de busqueda

y agradecimiento por la participacion

Séptima Etapa: Examen Pre-ocupacional:

Estos exdmenes son obligatorios realizarlos por ley, por esta razdn se incorporan
dentro del proceso de seleccion, la empresa cuenta con una empresa de medicina laboral
donde los jovenes seran derivados para que se realicen los examenes médicos

correspondientes.
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Actividades:

Reclutamiento

Preseleccion de CV

10

2° | 3°

40

10

2° | 3°

Informacién a
candidatos
preseleccionados

40

10

2° | 3°

Assessment Center

Preseleccién

Test Psicotécnico

Preseleccién

Entrevistas
Individuales

Elaboracién de
Informes

Eleccion del grupo
finalista

Examen pre -
ocupacional
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Induccion de Jovenes Profesionales:

El tiempo invertido en la induccion de un nuevo empleado es una pieza
fundamental de la relacion futura.

El dia de la incorporacion se llevard a cabo el proceso de induccion. Se les
proveera a los participantes el manual de induccion de la empresa, en el que consta de
manera detallada las actividades, organigrama, mision, vision, valores, historia, etc.

Esta actividad tiene una duracion de 8 horas y comienza con la exposicion del
representante de recursos humanos.

El proceso de induccién a la compafiia se realiza para facilitar de forma inicial el
conocimiento del negocio y comenzar a facilitar el desempefio laboral de las personas,
se transmiten conocimientos basicos y necesarios de la empresa, del area y su puesto o
funcién. En términos generales consiste en transmitir desde la historia de la compafiia y
su cultura organizacional con la declaracién de misién, vision y valores y hasta la visita
guiada a los establecimientos de la empresa y entrega de documentacion.

Se considera importante incluir dentro del proceso de induccidn una reunion entre
el supervisor y el joven profesional, con el objetivo de promover el didlogo entre
supervisor — nuevo colaborador para orientar la actuacién de estos durante todo el
programa.

El supervisor debe comentarle al joven profesional los objetivos que tiene la
unidad en la que se va a desarrollar, cuales van a ser sus funciones y responsabilidades,
es decir qué debe hacer y también cudles son los comportamientos que debe demostrar,
como debe hacer sus tareas. En definitiva con este primer encuentro se pretende:

¢ Coordinar y alienar esfuerzos para alcanzar metas comunes.

+ Potenciar comportamientos acordados con la cultura corporativa.

# Establecer, objetivos, funciones, responsabilidades, proyectos, en coherencia con
la estrategia.

+ Apoyar el desarrollo de los nuevos profesionales, en su desempefio futuro.

Una vez realizada esta reunion el supervisor debera comenzar a realizar una
observacion diaria del joven profesional para evaluar su desempefio.

El dia de la induccion, se podria realizar un almuerzo a cargo de la empresa con el
equipo de trabajo al cual va a pertenecer el joven profesional. EI propdsito de esta
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actividad es lograr una mayor integracion del nuevo profesional con sus compafieros de

trabajo.

Formacion y Desarrollo para los Jovenes Profesionales:

Con el objetivo de que los jovenes sigan aprendiendo y puedan ser mas
competentes en el desempefio de su trabajo e incrementen su potencial para ocupar
puestos de trabajo de distinta responsabilidad se ha decidido especificar su plan de
formacion.

Con el plan de formacion los jovenes podran capacitarse en aspectos de la
cultura de la empresa, se los va a orientas en los comportamientos claves que deben
demostrar y las competencias técnicas que deben aplicar.

En el principio de la propuesta se especificd que los jovenes profesionales deben
participar de todos los programas de capacitacion formales que se realicen durante su
estadia en la empresa. Es decir los jévenes deberan asistir a todo tipo de capacitaciones
formales tradicionales, como cursos de determinada especializada, etc. si se relacionan
con la especializacion y con el plan de desarrollo del joven.

Con respecto a las capacitaciones no formales, se recomienda aplicar en los

jévenes profesionales las siguientes:

Entrenamiento en sus puestos de trabajo:

La capacitacion mediante este recurso metodoldgico se refiere al aprendizaje a
través del proceso natural de trabajo. Es un recurso que constituye tal vez el 90% del
entrenamiento real de un empleado. Como su nombre lo indica esto ocurre en su lugar
de trabajo (laboratorio, planta, administracion) y durante las horas regulares de trabajo.
El entrenador es cualquier empleado competente y experimentado, el supervisor u otra
persona destinada a tal tarea.

Las razones por las cuales se eligio este método son las siguientes:

¢ Permite descentralizar la capacitacion: los nuevos profesionales podran ser
capacitados sin necesidad de movilizarse a lugares distantes de su lugar de trabajo.
¢ Permite involucrar a la linea en la capacitacion de los jovenes profesionales; la
capacitacion la conduciran quienes son los referentes del personal (sus propios
supervisores).

91




N\

AGUAS CORDOBESAS
¢ Favorece la integracion e los nuevos profesionales, ya que el entrenamiento se
produce en contacto con supervisores y pares.
¢ Reduce la frustracion dando la oportunidad a la persona de desarrollar tareas y
producir tan pronto como es posible.
¢ Es motivador porque el entrenado es involucrado y participa en tareas cotidianas
y reales.
¢ El participante es enfrentado dia a dia con los problemas usuales de la tarea
desarrollando confianza en sus aprendizajes.
¢ La transferencia y aplicacion de los conocimientos y habilidades son mucho mas
faciles que con el entrenamiento convencional.
¢ El feed-back es inmediato, proviene del resultado del trabajo, y los errores
pueden ser corregidos antes que se conviertan en un habito.
¢ El participante desarrolla el sentimiento de responsabilidad mientras aprende.
¢ Reduce la ansiedad que generalmente acompafia una nueva situacion de
aprendizaje. El joven profesional no se va a sentir como un “alumno”.

Como en cualquier otro proyecto, no sélo se necesita mencionar los beneficios
que trae el programa, a continuacion se mencionan las posibles desventajas que podria
traer el entrenamiento en el puesto de trabajo y se establecen posibles herramientas para
neutralizar las desventajas.

¢ El entrenador puede no estar suficientemente capacitado para desempefiar la
tarea 0 puede no tener la habilidad necesaria para ser entrenador. Para minimizar
esta desventaja es necesario que el entrenador sea seleccionado y capacitado para
cumplir el rol y contar con un conjunto de herramientas pedagogicas (guias,
materiales, videos, etc.) que intenten minimizar el déficit pedagogico del entrenador.
Es necesario también que el &rea de recursos humanos monitoree a las personas que
cumplan este rol.

¢ Los empleados pueden no estar motivados para ser entrenadores. Para que esto
no ocurra la funcién de entrenador se puede incluir a las funciones de algunos
puestos.

¢ La involucracion de los supervisores en actividades de entrenamiento va en

detrimento de sus otras actividades productivas. El entrenador puede operar
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simultaneamente al ejercicio de su rol como supervisor. El supervisor del
supervisor deberd acomparfiar al entrenador para que no se descuiden sus funciones.
¢ Puede suceder que se dedique muy poco tiempo al proceso de capacitacion
dentro de las horas de trabajo. Para que esto no ocurra el entrenador debe contar
con una guia detallada y con tiempo asignados que deberad respetar y que seran

monitoreados por el area de recursos humanos.

Rotaciones:

Los jovenes a capacitar en un lapso relativamente breve pasan por distintas
funciones del area, con el objeto de que alcance una vision del conjunto y una debida
preparacion para la funcion que en definitiva va a desarrollar, es decir para ocupar los
puestos criticos identificados en el desarrollo del presente trabajo.

Es particularmente util con los jovenes porque les permite probarse en diferentes
tareas y adquirir una vision de las interrelaciones del area en la que trabaja antes de
ubicarse en su tarea definitiva.

Resulta clave la fijacion de objetivos y el seguimiento que se realice del
desempefio del participante.

Este recurso metodoldgico facilita las comunicaciones entre sectores durante la

futura gestion del participante.

En las propuestas anteriores el supervisor tiene una responsabilidad doble hacia

el nuevo joven profesional que se quiere desarrollar:
¢ Por una parte tiene que saber actuar sobre los saberes que el nuevo
profesional necesita incorporar;
¢ Y simultaneamente debe actuar sobre el nivel emocional.

Sobre los saberes del colaborador se debe actuar actualizando los conocimientos
(lo que sabe) y sus habilidades (lo que sabe hacer). Esta actualizacion se brinda
especialmente mostrando como hacer, y también a traves de acciones de capacitacion
especifica.

Sobre el aspecto emocional, la intervencion del supervisor tiene dos objetivos
fundamentales: el primer objetivo es aumentar el entusiasmo y el aumento de
entusiasmo se relaciona directamente con que el supervisor puede plantearse desafios
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adecuados. Desafios que deben ser estimulantes, es decir, posibles de realizar pero sin
ser excesivamente faciles.
El segundo objetivo es disminuir dos enemigos emocionales que pueden
aparecer en una situacion de trabajo para el joven profesional: el miedo y la verglenza.
Si el supervisor es capaz de convencer al profesional de:
1.que toda nueva conducta puesta en practica incluye la posibilidad de error.
2.que el error es parte fundamental del aprendizaje.
3.que toda situacion nueva implica convivir con un cierto grado de temor.
4.que todo esto le puede suceder también a él mismo, entonces facilitara la adopcion
de las nuevas conductas.
El aumentar el entusiasmo por un lado y reducir los sentimientos de miedo y
verguenza por el otro, mejoran la seguridad y autoconfianza para aprender del nuevo

profesional.

Evaluaciones de Desemperio de Jovenes Profesionales:

Los participantes del programa de jovenes profesionales deben ser evaluados
con una frecuencia mayor a la usual en la organizacion, que se realiza anualmente.

Se recomienda que para este tipo de programa se realicen evaluaciones
trimestrales, en este caso se estaria contando con seis evaluaciones durante todo el
programa.

A los tres meses de la incorporacion de los jovenes profesionales, el area de
recursos humanos acercard al supervisor el Formulario de Evaluacién de Desempefio
del Programa de Jovenes Profesionales, en el cual podra volcar sus opiniones referidas
al desempefio profesional luego de un mini reentrenamiento para realizar esta.

Con la aplicacion de esta evaluacion de desempefio se intenta detectar a
situacion actual de los jovenes profesionales de la empresa en relacion a su desempefio.
Se recomienda ubicar a cada uno de los jovenes profesionales en una matriz que permita
visualizar la situacién actual. De esta forma, se podrian identificar las brechas existentes
entre las competencias actuales con las que hoy cuentan los jévenes profesionales y las
necesarias con las que deberia contar.

A continuacion se expone una matriz de desempefio modelo y facil de aplicar:

94




/\\

AGUAS CORDOBESAS

Grandes
Alto Contribuciones
Desempefio
~ Aceptables ||
Cumplimiento Desempefio P
de Conductas sen z_on,a de
(Como) Medio revision
Desempefio en
Bajo | | ___ | zona de revision

¢Desvinculacion?

Bajo Medio Alto

Cumplimiento de Obijetivos (Que)

Para la aplicacion de esta herramienta se debe tener en cuenta los objetivos que los
jévenes profesionales establecieron con su supervisor, es decir las responsabilidades y
funciones primordiales que se pactaron; y como los han logrado, las competencias
técnicas, organizaciones y genéricas que han aplicado.

Evaluados todos los jovenes profesionales que participan del programa se ubican
en esta matriz, con los resultados obtenidos se podra pensar en acciones de mejora como
por ejemplo capacitaciones, para cada uno de los participantes, para que lleguen al
desempefio esperado. Si con la aplicacidn de acciones de mejora, los resultados de las

evaluaciones de los jovenes no mejoran podra pensarse en la desvinculacion del

programa.
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Reuniones de Tutoria:

Como se especifico anteriormente el supervisor no sélo debe supervisar y hacer
un seguimiento del los objetivos, las tareas y funciones del nuevo profesional, también
debe cumplir un rol de tutor, donde debe ayudar, asistir, apoyar y animar a los jovenes
profesionales a eliminar barreras en su puesto de trabajo y alcanzar sus objetivos.

El supervisor realizara encuentros de seguimiento mensualmente, dedicado
especificamente a orientar al joven profesional en aquellos aspectos que debe fortalecer
y aquellos ha demostrado superar las expectativas.

Algunos aspectos relevantes que debe tener en cuenta el supervisor en estas
reuniones de tutoria son los siguientes:

1. Se debe dar oportunidad a que el joven profesional haga una auto evaluacion:
Puede hacérsele preguntas como ¢(Como te ves?, ;Queé cosas te parece que haces
bien?, ;Qué te parece que tendrias que mejorar?

2. Se debe brindar al joven profesional las observaciones que ha hecho: debe hablar
de conductas o hechos que ha observado, se debe evitar juicios sobre la persona.

3. Se debe indagar sus intereses: puede realizar preguntas como ¢Como te ves en la
organizacion?, ;Qué te gustaria aprender? En este punto se recomienda buscar
la coincidencia de los intereses del colaborador con los del la organizacion.

4. Se debe conversar sobre metas a lograr: se debe lograr de que los objetivos sean
alcanzables y también desafiantes.

5. Elaborar conjuntamente un plan de accidn: este es un proceso que requiere
compromisos de ambas partes. Se recomienda poner por escrito los acuerdos

alcanzados y las acciones que ambos se comprometen a llevar a cabo.

Retribucion de los Jovenes Profesionales:

Como se dijo anteriormente los jovenes profesionales entrarian en un nivel de
funciones 3, el convenio colectivo de trabajo de la empresa lo establece de la siguiente
manera:

“Es el que corresponde a funciones o tareas varias de oficio, para las que puede
contarse con ayuda de uno o varios trabajadores, recibiendo instrucciones iniciales
para realizar el trabajo de manera autbnoma, con capacidad de decision sobre las

anomalias mas frecuentes y responsabilidad en el resultado, conforme a las reglas del
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arte del oficio. Se requiere conocimientos de formacion profesional o nivel medio o
equivalentes complementados con los necesarios para realizar las tareas
correspondientes.”

El sueldo que le corresponde de acuerdo al nivel establecido es de $ 3200. Los
jévenes profesionales estaran sujetos a los aumentos y beneficios que se les realice al
resto de los empleados de la empresa.

Se considera necesario evaluar el presupuesto destinado hacia el programa para
poder aplicar estas politicas retributivas en los jovenes profesionales, también en base al
presupuesto destinado, se tendrd que evaluar en que capacitaciones participaran los
jévenes y en cuales no. Establecido el presupuesto que se va a destinar es conveniente
que la empresa piense en retribuciones 0 acciones no monetarias hacia los jovenes en

relacién a su desempefio.
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MICROBIOLOGIA

PROGRAMA JOVENES PROFESIONALES PARA EL PUESTO CRITICO RESPONSABLE DE QUIMICA'Y

Primer Afio

Segundo Afo

Meses

Actividades

Analista Jr

EDD

Retribucién Mensual

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion

1

2

314]5]6]7

Analista

EDD

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion

Retribucién Mensual

Profesional Especializado

EDD

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion

Retribucién Mensual

Las necesidades de
capacitacién pueden surgir
de los resultados de las
evaluaciones de
desempefio como de las
reuniones con los tutores.
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PROGRAMA JOVENES PROFESIONALES PARA EL PUESTO CRITICO SUPERVISOR DE PLANTA

Primer Afio

Segundo Afo

Meses

Actividades

Administrativo Especializado

9 10

11

12

EDD

Retribucién Mensual

123456\78
_

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion

Profesional Especializado

EDD

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion

Retribucién Mensual

Técnico Especializado

EDD

Reuniones de Tutorfa

Detectar necesidades de capacitacion

Retribucién Mensual

Las necesidades de
capacitacion pueden surgir
de los resultados de las
evaluaciones de desempefio
como de las reuniones con
los tutores.
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PROGRAMA JOVENES PROFESIONALES PARA EL PUESTO CRITICO ANALISTA PRESUPUESTO Y

REPORTING
Primer Afio Segundo Afo
Meses
Actividades 1234\56789101112123456
Adm. Esp. Contabilidad
EDD Las necesidades de

capacitacion pueden
surgir de los resultados de
las evaluaciones de
desempefio como de las
reuniones con los tutores.

Retribucion Mensual

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion
Analista Contabilidad

EDD

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion
Retribucion Mensual

Adm. Esp. Impuestos

EDD

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion
Retribucion Mensual

Analista Impuestos

EDD

Reuniones de Tutoria

Detectar necesidades de capacitacion
Retribucion Mensual
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Medicion y Sequimiento del Programa:

Con el proposito de ajustar el programa de jovenes profesionales a los cambios
por los que puede atravesar la organizacion, se recomienda hacer uso de algunos
instrumentos que pueden ser de utilidad a la hora de medir los resultados y al momento
de realizar acciones de mejora:

Reclutamiento y Seleccion: Gastos para anuncios., gastos en examenes de seleccion y

evaluacion de candidatos, gastos en examenes medicos, totalidad de postulaciones con
relacion al perfil establecido, cantidad de entrevistados con relacién a la cantidad de
preseleccionados, tiempos de cobertura, etc.

Capacitacién: cantidad de cursos programados para los jovenes profesionales, cantidad
de cursos implementados para los jovenes profesionales, cursos aplicados para el
desarrollo de competencias técnicas, cursos aplicados para el desarrollo de
competencias corporativas, porcentaje de horas dedicadas a formacion en relacion en
relacion con el total de horas trabajadas por los jovenes profesionales, porcentaje
jévenes profesionales que han realizado actividades de formacion en relacion con la
plantilla total.

Entrevistas de Conformidad: aplicables a cabo de unos meses de la incorporacion del

candidato, se puede realizar dentro de los 6 meses desde el ingreso. Brinda la
posibilidad de indagar acerca de los motivos que condicionan el desempefio del joven
profesional, de los principales aprendizajes a lo largo del programa, que aspectos
mejoraria del programa, etc. Se recomienda que este tipo de entrevista se realice
reiteradas veces a lo largo de la estadia del joven profesional en la empresa.

Entrevistas de Egreso: si alguno de los jovenes profesionales decide abandonar el

programar, se recomiendas hacer una entrevista para indagar acerca de los motivas que
lo incitan a cambiar de trabajo, con los resultados obtenidos en esta entrevista se podria

realizar mejoras en el programa.
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Factores criticos de éxitos para la implementacién del programa de j6venes

profesionales:
Para la puesta en préactica del plan propuesto en el presente trabajo existen

factores claves de éxitos que no se deben dejar de tener en cuenta al momento de su
implementacidn, son los siguientes:

¢ Antes de iniciarlo es necesario es necesario que la maxima conduccion de la
organizacion ponga en claro para qué se desea tener un programa de jovenes
profesionales.

¢ El area de recursos humanos, debe analizar y evaluar, si los supervisores estan en
condiciones de tener a su cargo nuevos profesionales, la tarea que se debe realizar
necesita de tiempo, dedicacion y sobre entusiasmo, si el supervisor no cumple con las
condiciones se recomienda que se haga un entrenamiento sobre este asi se puede llevar a
cabo su rol.

¢ Se debe evaluar el presupuesto que la organizacion destinard al proceso,
considerando dentro de éste el tiempo y los recursos econémicos. Si se conoce con
exactitud cuanto se desea invertir en captar y retener a jovenes profesionales con alto
potencial la propuesta podréa ser ajustada a la realidad puntual de la empresa.

¢ Se recomienda que el area de recursos humanos evalle el progreso del supervisor en
el rol del tutor, para una mayor efectivizacion de la implementacion del plan.

¢ La etapa donde los jovenes profesionales realizan rotaciones por diferentes puestos
de la empresa persigue maltiples propositos: mayor formacién, mayor compromiso con
la organizacion, eleccion de los mejores para cada especialidad cuando el programa
finalice, etc.

¢ Las competencias y habilidades para desempefiar los puestos criticos se refuerzan en
diversos sistemas de recursos humanos como: capacitacion, desarrollo y gestion del

rendimiento.
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Responsabilidad:

Gerencia de Recursos Humanos

Tendra a su cargo la coordinacién general, la co — administracion y el control de las
distintas instancias del programa:
¢ Prevision presupuestaria.
¢ Bdusqueda y seleccion.
¢ Incorporacién y asignacion a los diferentes puestos de trabajo.
¢ Disefio e implementacion del programa de formacion y desarrollo que surja de las
evaluaciones de desempefio y reuniones de tutoria de los jovenes profesionales.
¢ Disefio e implementacion de la herramienta de analisis de desempefio de los jovenes
profesionales a cargo de los supervisores/tutores.
¢ Disefio e implementacion de la evaluacién del programa de jovenes profesionales.
¢ Seguimiento general del programa.
Supervisores / tutores:

Es clave el rol de los mismos durante todas las instancias del programa, y sus

responsabilidades seran:
¢ Participar en las instancias finales del proceso de seleccién de los jovenes
profesionales.
¢ Conducir, orientar y evaluar a los jovenes profesionales a su cargo.
¢ Participar en la definicion e implementacion del plan de formacion y desarrollo de
los jovenes profesionales.
¢ Ser responsables de la asignacion de tareas y proyectos, y de seguimiento de los
resultados.

¢ Evaluar a los jovenes profesionales
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Presupuesto del Programa:

¢  Publicacion de avisos un dia domingo en el diario La VVoz del Interior:

Tipo de Aviso Tamano Precio
Destc. c/logo 16 cm. x 1 col $ 1,048,00
Destc. c/logo 7 cm. x 1 col $ 458,50
Destc. ¢/logo 10 cm. x 1 col $ 655,00
Destc. c/logo 7 cm. x 1 col $ 458,50
Not. Agrup. 8 cm. x 2 col $ 846,40

Bonificacion Clasif. Destacados y Notables Agrupados
20 avisos en el mes, 14,5% descuento

Tarifa

Clasif. Destacado con Arte - domingo $ 65,50 el cm/col
Notable Agrupado empleos - domingo $ 52,90 el cm/col

En la seccidén economia y pagina de lectura los precios no son estipulados si no
que primero se presenta un proyecto y luego se le brinda el presupuesto.
¢  Participacion en Ferias de Empleo: la universidad Blas Pascal realiza todos los

afios este tipo de evento, los precios son los siguientes

Tipo de Caracteristicas Valor del Forma de
Auspicio Paquete Pago

Participacion destacada como “Main
Sponsor” en:
- isologo en afiches

Main - isologo en carpetas 30% al
Sponsor - isologo en cartel del escenario $15.000 | momento de

- banner publicitario en Web confirmar su
(cupo solo - posibilidad de entregar folleteria dentro participacion y
para 4 de la carpeta del evento 70% restante
empresas) - Stand de Aprox. 10 m2 en el Sector mas

diferenciado durante 2 dias.

- 20 pases para que con libre criterio sean
entregados a clientes, proveedores o
personal de su empresa
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Participacion como “Auspiciante

PLATINO” en: 30% al
- isologo en carteles laterales en el salén momento de
principal. confirmar su
Auspiciante |- isologo en carpetas $10.000 | participacion y
PLATINO |- isologo en Web 70% restante

- Stand de Aprox. 7 m2 en el Sector Platino
durante 2 dias

- 12 pases para que con libre criterio sean
entregados a clientes, proveedores o
personal de su empresa

Participacion como “Auspiciante ORO” en:
p p

- isologo en carpetas 30% al
- logo en Web momento de
Auspiciante |- isologo en carteles laterales de $6.000 confirmar su
ORO Auspiciantes ORO en Sala participacion y
- 5 pases para que con libre criterio sean 70% restante

entregados a clientes, proveedores o
personal de su empresa.

¢ Si la empresa opta por terciarizar la basqueda del programa de jévenes
profesionales, es importante considerar su costo. Por lo general las consultoras de la
ciudad de Cordoba cobran un sueldo de lo que cobrard el futuro empleado por
busqueda.

3200 x 6 = $19200
¢  Si se desea realizar folleteria para publicitar el programa de jovenes profesionales

en las universidades del la ciudad de Cordoba los precios son los siguientes:

1.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - FULL COLOR
FRENTE - $ 230
10 X 15 CM

2.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - FULL COLOR
FRENTE - $2710
10 X 15CM

1.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - FULL COLOR
FRENTE - $ 350
20 X 15CM

5.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - (4/0 ) FULL $312

COLOR FRENTE - 11 X 16 CM
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5.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - (4/0 ) FULL COLOR

FRENTE - 22 X 16 CM $585

10.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - (4/0) FULL COLOR
FRENTE - $ 328
8§ X11CM

5.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - (4/0 ) FULL COLOR
FRENTE - $ 585
11 X32CM

5.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 115 GRS - ( 4/0 ) FULL COLOR
FRENTE - $ 1092
22 X 32 CM (A4)

2.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 170 GRS - ( 4/4) FULL

COLOR FRENTE/DORSO - 11 X 16 CM 3312

2.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 170 GRS - ( 4/4 ) FULL COLOR

FRENTE/DORSO - 22 X 16 CM 3585

2.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 170 GRS - (4/4 ) FULL COLOR

FRENTE/DORSO - 33 X 16 CM $819

4,000 FOLLETOS - ILUSTRACION 170 GRS - (4/4 ) FULL COLOR

FRENTE/DORSO - 8 X 11 CM 3328

2.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 170 GRS - (4/4) FULL COLOR

FRENTE/DORSO - 11 X 32 CM 3585

2.000 FOLLETOS - ILUSTRACION 170 GRS - (4/4) FULL COLOR

FRENTE/DORSO - 22 X 32 CM (A4) $ 1092

¢ Si se desea realizar el almuerzo el dia de induccién la empresa puede otra por
pagarlo en el comedor de la empresa, el precio de cada menu es de $14, son cerca de 30

personas las que van almorzar, el costo total seria de $420.
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Beneficios del programa:

1. EIl programa implica el disefio de un esquema sobre cual seria el crecimiento
esperado de un participante en un periodo de tiempo determinado, 18 meses. Para
ellos se definen los diferenciales deseados tanto en conocimientos como en
competencias y las acciones concretas a realizar para alcanzarlos, conformando de
este modo los pasos a seguir por todos los participantes del programa.

2. Para los participantes se confeccionan planes de formacién que coordina el area
de recursos humanos. Los mismos incluyen actividades sobre conocimientos,
competencias y experiencias.

3. La aplicacion de esquemas de tutorias en el programa de jovenes profesionales
facilita la orientacion del joven y su asesoramiento en los aspectos propios de la
empresa

4. Aporta conocimientos y técnicas para los jovenes profesionales, es un medio de
capacitacion de altos potencias para ocupar puestos criticos.

5. Es una propuesta para pensar en futuro de los puestos criticos de la empresa.

Desventajas del programa:

1. Dificultad en la retencién: se invierte tiempo y capacitacion en el joven
profesional y puede suceder que decida irse de la organizacion.

2. Dificultad para incorporar al joven profesional, se puede generar rivalidad con
los empleados de la empresa.

3. Dificultad para encontrar jovenes con determinada especialidad en el mercado
laboral, como consecuencia de esto los procesos de busqueda pueden ser mas

largos y costosos.
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Hoy en dia las organizaciones se han dado cuenta de que, lograr diferenciacion y
generar ventajas competitivas, se obtiene a través de una filosofia de “trabajar con y en
la gente”, el capital humano es el recurso mas importante al afrontar los desafios que
exigen el mercado y los clientes, siempre que éstos, estén alineados con la estrategia de
negocios organizacional y que, a través de su conducta agreguen valor de manera
afectiva y medible a la misma. Se vuelve, entonces indispensable garantizar la
permanencia del negocio en el tiempo, mediante el aseguramiento de la continuidad de
las tareas de los puestos criticos, donde las mejores personas (personal de alto
desempefio) deben estar preparadas para asumir el mando de la empresa, cuando los
directivos abandonen sus cargos.

El objetivo fundamental de la sucesion es detectar el talento y desarrollarlo, por
ello los esfuerzos en materia de formacion deben ser dirigidos a cerrar brechas que
aseguren el ajuste de cada posible sucesor con el puesto clave que podria ocupar. Este
proceso comprende la determinacion de brechas a ser cubiertas y la gestion de acciones
de formacion orientadas a preparar a los potenciales sucesores y desarrollar en ellos las
competencias necesarias para lograr resultados en las posiciones claves que van a
ocupar.

En definitiva, con una buena planeacion de la sucesion la organizacién puede:

= Cubrir sus posiciones criticas rapida y eficazmente.

= |Incrementar el desempefio y la productividad de los empleados en los puestos criticos.

= Generar la confianza de los accionistas.

* Reducir la incertidumbre en ambientes de cambio.

= Mejorar y tomar decisiones mas justas al nombrar candidatos potenciales.

= Agilizar los procesos de seleccion y promocién de empleados que alcancen los
objetivos organizacionales.

= Fortalecer la responsabilidad de la gerencia para la administracion y retencion del

personal.
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ANEXO 1:

Porcentaje de empresas que realizé basqueda de trabajadores, y que no logré cubrir alguno de los puestos

requeridos. Cuarto trimestre de 2008.

Realizaron No
Grupo buisqueda cubrieron
de personal necesidades
% %

Total General 29,7 8,8
1. Agricultura, Ganaderia, Caza, Silvicultura y Pesca 16,0 0,0
2. Explotacion de minas y canteras 31,6 0,0
3. Produccion y procesamiento de carne, pescado, frutas,

legumbres, hortalizas, aceites y grasas 18,8 0,0
4, Elaboracion de productos lacteos 23,5 0,0
5. Elaboracién de productos de molienda, alimentos preparados

para animales y productos alimenticios n.c.p. 25,0 10,0
6. Bebida y tabaco 35,7 0,0
7. Fabricacion de productos textiles 14,8 0,0
8. Confeccion de prendas de vestir 25,0 20,0
9. Curtido y fabricacién de articulos de cuero 29,4 20,0
10. Industria de la madera y productos de madera, incluido muebles 10,5 0,0
11. Fabricacion de papel y productos de papel 23,8 0,0
12. Edicidén e impresidn; reproduccidon de grabaciones 27,0 10,0
13. Fabricacién de sustancias quimicas y e productos quimicos derivados

del petréleo 31,6 8,3
14. Fabricacién de productos farmacéuticos 46,9 13,0
15. Fabricacién de productos de caucho y plastico. 15,4 25,0
16. Fabricaciéon de productos minerales no metalicos 37,0 0,0
17. Fabricacion de metales no comunes 14,3 0,0
18. Fabricacion de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y
equipo 7,1 0,0
19. Fabricacién de maquinaria y equipo y otras industrias
manufactureras 15,7 12,5
20. Fabricacion de vehiculos y equipo de transporte 13,3 0,0
21. Electricidad, agua y gas 36,4 12,5
22. Construccion 27,7 0,0
23. Comercio al por mayor. 40,0 4,5
24. Comercio al por menor 34,5 10,5
25. Servicio de hoteleria y restaurante 32,0 0,0
26. Servicio de transporte terrestre 34,1 6,7
27. Servicio de transporte por via acuatica y aérea, y otros servicios
anexos 28,3 23,1
28. Servicio de correo y telecomunicaciones 44,4 0,0
29. Intermediacion financiera y otros servicios financieros 36,7 0,0
30. Servicios a las empresas y profesionales 46,9 17,8
31. Servicios inmobiliarios 21,1 0,0
32. Ensefianza 7,7 0,0
33. Servicios Sociales y de salud 51,0 16,0
34. Eliminacion de desprecios y aguas residuales, saneamiento y
servicios similares 20,0 0,0
35. Servicios de asociaciones 17,2 20,0
36. Servicios de cine, radio y television 25,0 0,0
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37. Servicios deportivos, de esparcimiento y culturales 21,6 12,5
Fuente: Informe de Prensa del INDEC
ANEXO 2:
Demanda laboral insatisfecha por calificacion ocupacional requerida, segin grupo de actividad. Cuarto
trimestre de 2008.
Calificacion
Grupo Operativo Técnico Profesional
% % %

Total General 32,4 25,1 42,5
5. Elaboracién de productos de molienda, alimentos 100,0 0,0 0,0

preparados para animales y productos alimenticios n.c.p.
8. Confeccion de prendas de vestir 0,0 100,0 0,0
9. Curtido y fabricacién de articulos de cuero 0,0 100,0 0,0
12. Edicién e impresién; reproduccién de grabaciones 0,0 100,0 0,0
13. Fabricacién de sustancias quimicas y e productos 0,0 0,0 100,0

guimicos derivados del petroéleo
14. Fabricacidon de productos farmacéuticos 0,0 40,0 60,0
15. Fabricacion de productos de caucho y plastico. 0,0 50,0 50,0
19. Fabricacién de maquinaria y equipo y otras industrias 0,0 100,0 0,0

Manufactureras
21. Electricidad, agua y gas 0,0 50,0 50,0
23. Comercio al por mayor. 0,0 100,0 0,0
24. Comercio al por menor 55,6 11,1 33,3
26. Servicio de transporte terrestre 0,0 0,0 100,0
27. Servicio de transporte por via acuatica y aérea, 0,0 71,9 28,1

y otros servicios anexos
30. Servicios a las empresas y profesionales 55,9 6,9 37,2
33. Servicios Sociales y de salud 3,6 17,9 78,6
35. Servicios de asociaciones 0,0 0,0 100,0
37. Servicios deportivos, de esparcimiento y culturales 33,3 66,7 0,0

Fuente: Informe de Prensa del Indec
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ANEXO 3:

Demanda laboral insatisfecha por género requerido, segin grupo de actividad. Cuarto trimestre de 2008.

Género
Grupo Masculino Femenino Indistinto

% % %
Total General 34,5 2,2 63,3
5. Elaboracién de productos de molienda, alimentos 100,0 0,0 0,0

preparados para animales y productos alimenticios n.c.p.
8. Confeccion de prendas de vestir 100,0 0,0 0,0
9. Curtido y fabricacién de articulos de cuero 100,0 0,0 0,0
12. Edicién e impresién; reproduccion de grabaciones 0,0 0,0 100,0
13. Fabricacién de sustancias quimicas y e productos 0,0 0,0 100,0
guimicos derivados del petréleo
14. Fabricacién de productos farmacéuticos 30,0 0,0 70,0
15. Fabricacién de productos de caucho y plastico. 100,0 0,0 0,0
19. Fabricacién de maquinaria y equipo y otras industrias 0,0 0,0 100,0
Manufactureras
21. Electricidad, agua y gas 50,0 0,0 50,0
23. Comercio al por mayor. 100,0 0,0 0,0
24. Comercio al por menor 66,7 11,1 22,2
26. Servicio de transporte terrestre 100,0 0,0 0,0
27. Servicio de transporte por via acuatica y aérea, y otros 37,5 0,0 62,5
servicios anexos

30. Servicios a las empresas y profesionales 35,2 0,0 64,8
33. Servicios Sociales y de salud 0,0 17,9 82,1
35. Servicios de asociaciones 0,0 0,0 100,0
37. Servicios deportivos, de esparcimiento y culturales 33,3 0,0 66,7

Fuente: Informe de Prensa del Indec
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ANEXO 4.
Demanda laboral insatisfecha por sector, segun grupo de actividad. Cuarto trimestre de 2008.
Sectores
Administracién
Grupo Produccion - - Ventas
Mantenimiento Sistemas Comercializacion
Gerencia
% % %
Total General 68,4 24 7,6
5. Elaboracion de productos de molienda, alimentos 100,0 0,0 0,0
preparados para animales y productos alimenticios

n.c.p.

8. Confeccidén de prendas de vestir 100,0 0,0 0,0
9. Curtido y fabricacion de articulos de cuero 100,0 0,0 0,0
12. Edicién e impresién; reproduccion de grabaciones 0,0 0,0 100,0
13. Fabricacién de sustancias quimicas y e productos 0,0 100,0 0,0

guimicos derivados del petréleo
14. Fabricacién de productos farmacéuticos 100,0 0,0 0,0
15. Fabricacién de productos de caucho y plastico. 100,0 0,0 0,0
19. Fabricacién de maquinaria y equipo y otras industrias 100,0 0,0 0,0
Manufactureras
21. Electricidad, agua y gas 50,0 50,0 0,0
23. Comercio al por mayor. 100,0 0,0 0,0
24. Comercio al por menor 66,7 22,2 11,1
26. Servicio de transporte terrestre 100,0 0,0 0,0
27. Servicio de transporte por via acuatica y aérea, y otros 37,5 12,5 50,0
servicios anexos

30. Servicios a las empresas y profesionales 62,8 37,2 0,0
33. Servicios Sociales y de salud 96,4 3,6 0,0
35. Servicios de asociaciones 100,0 0,0 0,0
37. Servicios deportivos, de esparcimiento y culturales 33,3 66,7 0,0

Fuente: Informe de prensa del INDEC
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ANEXO 5:
Detalle de los puestos solicitados segun grupo de actividad. Cuarto trimestre de 2008
Experiencia
Grupo Puesto Cantidad Calificacién (afios) Género Edad
5 Controlador de depdsito 1 Operativo 2 Masculino 25a 40
Sin
8 Cortadora 2 Técnico 8 Masculino restriccion
9 Técnico en mantenimiento 14 Técnico 5 Masculino 35 a 40
Sin
12 Promotor 4 Técnico 1 Indistinto  restriccién
13 Jefe de administracion 1 Profesional 3 Indistinto  35a40
Analista de informacion 1 Profesional 1 Indistinto 25a33
Sin
14 Técnico mecanico 1 Técnico 3 Indistinto  restriccién
Sin
Técnico electrénico 2 Técnico 3 Masculino restriccién
Sin
Gerente de producto 4 Profesional 5 Indistinto  restriccion
Sin
Calibrador 1 Técnico 4 Masculino restriccion
Monitoreo de investigacion Sin
clinica 2 Profesional 2 Indistinto  restriccién
15 Encargado de compras 1 Profesional 1 Masculino 30a45
Sin
Control calidad 1 Técnico 1 Masculino restriccion
19 Proyectista sefior 1 Técnico 5 Indistinto 25a 35
Inspector de instalaciones Sin
21 internas 1 Técnico 1 Masculino restriccion
Sin
Administrador unix 1 Profesional 5 Indistinto  restriccion
Sin
23 Supervisor de obra 1 Técnico 1 Masculino restriccion
24 Técnico optico 1 Técnico 0 Indistinto 22 a 45
Sin
Analista contable senior 1 Profesional 3 Masculino restriccion
Farmacéutico 1 Profesional 0 Indistinto 22 a 45
Analista de remuneraciones 1 Profesional 2 Femenino 25a35
Cajero repositor 5 Operativo 0 Masculino 18 a 26
Sin
26 Ingeniero electronico 1 Profesional 5 Masculino restriccion
27 Gerencia de ventas 1 Profesional 10 Indistinto 35a50
Técnico electrénico 2 Técnico 2 Masculino 22 a 35
Técnico de mantenimiento 6 Técnico 1 Masculino 22 a 40
Supervisor de
mantenimiento 4 Profesional 2 Masculino 27 a 45
Arquitecto 4 Profesional 3 Indistinto 27 a 32
Auxiliar atencion al cliente 15 Técnico 1 Indistinto 20 a 25
Sin
30 Consultor 1 Profesional 1 Indistinto  restriccién
mayor de
Vigilador 40 Operativo 1 Indistinto 21
Supervisor bilingtie 1 Operativo 2 Masculino 25 a 50
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Vigilador 20 Operativo 0 Masculino 20 a 50
Sin
Senior de impuestos 3 Profesional 3 Indistinto  restriccién
Técnico oficial 10 Técnico 5 Masculino 21 a 45
Vigilador 20 Operativo 2 Masculino 21 a 45
Analista de sistemas 50 Profesional 1 Indistinto 18 a 45
Sin
33 Enfermera de neonatologia 1 Profesional 1 Indistinto  restriccion
Sin
Médico 3 Profesional 1 Indistinto  restriccién
mayor a
Auxiliar de enfermeria 5 Técnico 3 Femenino 35
Sin
Enfermero 4 Profesional 0 Indistinto  restriccién
Sin
Jefe de clinica médica 1 Profesional 5 Indistinto  restriccién
Sin
Administrativo 1 Operativo 0 Indistinto  restriccion
Sin
Auxiliar de farmacia 13 Profesional 0 Indistinto  restriccion
Sin
35 Enfermero 9 Profesional 1 Indistinto  restriccién
Sin
Medico de guardia 9 Profesional 1 Indistinto  restriccion
Sin
37 Analista de RR.HH. 1 Técnico 5 Indistinto  restricciéon
mayor a
Capataz 1 Operativo 5 Masculino 35
Sin
Liguidador de sueldos 1 Técnico 5 Indistinto  restriccion

Fuente: Informe de prensa del INDEC
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ANEXO 6:

Informe de Entrevista

Apellido y nombre:

Edad:

Nivel de estudios:

Posicion para la que postula:

Lugar y fecha de entrevista:

Entrevistador:

Aspectos generales de la entrevista:

Area personal:

Area interpersonal (relacion):

Aspectos emocionales:

Aspectos motivacionales:
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ANEXO 7:

Finalizacidn del Proceso de Busqueda y Agradecimiento

Programa de Jovenes Profesionales

Presente
De nuestra mayor consideracion:

Queremos comentarte el estado de avance del proceso de Busqueda de Jovenes Profesionales

que iniciamos en el mes de XXXXXX.

Queremos confirmarte que, tus datos han sido incorporados en nuestra base de datos para

considerarlos en proximas busquedas ya que esta ha sido ya cumplimentada.

Deseamos agradecer tu participacion a lo largo de este proceso, tu compromiso y dedicacion,
que demostraste durante el proceso de seleccion de Jovenes para nuestro Programa de Jovenes

Profesionales.

Nuevamente muchas gracias, y esperamos también haya sido para ti una instancia de

aprendizaje. Atentamente,

Gerencia de Recursos Humanos de Aguas Cordobesas
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ANEXO 8:

Comunicacion de Ingreso de Jovenes Profesionales

Programa de Jovenes Profesionales

Deseamos comentarles que hoy se incorpora a la empresa Aguas Cordobesas (nombre y
apellido), quien se desempefiara en el area (nombre de la Unidad destino) dentro del

Programa de Jovenes Profesionales.

(Nombre) se ha graduado recientemente en la carrera de (...) y se ha desempefiado hasta la

fecha en (.....) (Si tiene experiencia laboral previa).

Desde ya, le deseamos una rapida integracion en nuestro equipo y el mayor de los éxitos en

esta nueva funcion.

Gerencia de Recursos Humanos
de Aguas Cordobesas.
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ANEXO 9:

Evaluacion de Desempefio.

Nombre y Apellido del Evaluado
Puesto:

Nombre del Evaluador

Fecha:

En la siguiente tabla encontrara los parametros del desempefio a partir de
los cuales podra analizar la gestion del Joven Profesional.
¢En qué medida, pudo observar las conductas asociadas a estos parametros?

Permanente Frecuenteme En Pocas Nunca
mente nte Ocasiones

Desafiar los Procesos

Analisis y Toma de
decisiones

Trabajo en Equipo

Comunicacién

Calidad de trabajo

Flexibilidad

Capacidad Analitica.

¢ Cuales fueron los aspectos mas destacados de su desempefio?

¢Cuales son las areas a mejorar de su desempefio?
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ANEXO 10

Entrevista de seguimiento de recursos humanos

¢ Cudles fueron los aspectos mas destacados las tareas y proyectos
encomendados?

¢ Cudles fueron sus principales aprendizajes a los largo del programa?

¢ Qué aspectos mejoraria del programa?

¢ Cuales son sus expectativas dentro de la empresa?
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Formulario descriptivo del Trabajo Final de Graduacién

Este formulario estara completo sélo si se acompafia de la presentacion de un
resumen en castellano y un abstract en inglés del TFG

El mismo deberd incorporarse a las versiones impresas del TFG, previa aprobacion
del resumen en castellano por parte de la CAE evaluadora.

Recomendaciones para la generacion del "resumen” o "abstract” (inglés)

“Constituye una anticipacién condensada del problema que se desarrollard en forma
méas extensa en el trabajo escrito. Su objetivo es orientar al lector a identificar el
contenido basico del texto en forma rapida y a determinar su relevancia. Su extension
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