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Introduccion

En un entorno empresarial competitivo y dindmico, la gestion eficaz de los
recursos humanos se ha consolidado como un factor clave para el desempefio
organizacional. En este marco, la gestion por competencias se presenta como un enfoque
estratégico que busca alinear las capacidades del personal con los objetivos de la empresa,

favoreciendo el desarrollo del talento y la mejora continua.

El presente trabajo tuvo como finalidad analizar la gestion por competencias
y su relacion con la evaluacion del desempefio en una empresa pyme del sector
oleohidraulico de la Provincia de Misiones, mediante el estudio de su estructura
organizacional, la identificacion de competencias clave y la revision de los puestos de
trabajo. El proposito fue comprender su funcionamiento interno y generar insumos que

contribuyan a fortalecer su gestion del talento humano.

La investigacion respondio a la pregunta: ;Coémo la gestion por competencias
y la evaluacion del desempefio de los colaboradores pueden mejorar la gestion
organizacional de una empresa oleohidraulica de la Provincia de Misiones? Para ello se
desarrolld un estudio de caso instrumental, con muestreo por conveniencia, utilizando
encuestas semiestructuradas, entrevista a la gerencia, observacion directa y revision
documental. La triangulacion metodologica permitid obtener informacidn cuantitativa y

cualitativa complementaria.

Los principales hallazgos evidenciaron un conocimiento desigual de la mision
y vision institucional, la ausencia de un sistema formal de evaluacion del desempeiio,
limitaciones en la estandarizacion de procesos y la necesidad de fortalecer la
comunicacion interna. Se observaron competencias técnicas consolidadas, pero también
oportunidades de mejora en competencias transversales como autonomia, organizacion y
comunicacion. Tanto colaboradores como gerencia coincidieron en la importancia de

profesionalizar la gestion de recursos humanos y promover la capacitacion continua.

En cuanto a la estructura del trabajo, el Capitulo I presenta el problema, la
justificacion y los objetivos. El Capitulo II expone el marco tedrico. El Capitulo III
describe la metodologia utilizada. El Capitulo IV desarrolla la descripcion de la empresa
y el andlisis del entorno. El Capitulo V presenta los resultados del diagnodstico.
Finalmente, el Capitulo VI expone las conclusiones y propuestas, seguidas de referencias

y anexos con los instrumentos aplicado.

“Este trabajo ha sido revisado mediante herramientas de IA para mejorar la redaccion semantica, sin que
la misma haya alterado el contenido original del autor”.
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CAPITULO 1
1.1. Descripcion y Formulacion del Problema

Es importante destacar que, subestimar la importancia de los recursos
humanos puede tener consecuencias negativas a largo plazo, como la rotacion de

colaboradores, problemas legales y hasta dificultades para atraer y retener talento.

Algunas organizaciones pueden centrarse principalmente en la maximizacion
de beneficios a corto plazo, descuidando aspectos a largo plazo como la satisfaccion y el
desarrollo de los colaboradores. Este accionar puede llevar a recortes de costos en areas

como la capacitacion y la gestion del desempefio.

La gestion de recursos humanos desempefia un papel critico en el éxito de una
empresa asi, ante lo expuesto, esta investigacion busca responder, mediante un analisis

organizacional de una oleohidraulica misionera, la siguiente pregunta:

;Como la gestion por competencias y la evaluacion del desemperio de los
colaboradores pueden mejorar la gestion organizacional de una empresa oleohidraulica

en la Provincia de Misiones?

1.2. Justificacion

Las organizaciones buscan constantemente formas de optimizar su capital
humano. La gestion por competencias y la evaluacion del desempefio son herramientas

fundamentales para identificar, desarrollar y retener talento.

La implementacion efectiva de la gestion por competencias y la evaluacion
del desempeiio puede influir en la cultura de la organizacion, fomentando un ambiente de
aprendizaje continuo, colaboracidén y reconocimiento, lo que contribuye a la creacion de

un clima laboral favorable.

Abordar estos temas de Recursos Humanos nos ofrece una oportunidad para
explorar y comprender cémo estas practicas pueden influir positivamente en el
rendimiento individual y organizacional, asi como en el desarrollo del talento, la toma de

decisiones estratégicas y la cultura empresarial.



“ANALISIS ORGANIZACIONAL CON ENFOQUE EN LA GESTION POR COMPETENCIAS Y
EVALUACION DE DESEMPENO DE COLABORADORES” Hnatiuk César Ezequiel

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo General

Analizar la estructura de la organizacion, con enfoque en la gestion por
competencias y el desempeno laboral de colaboradores en una empresa oleohidraulica de

la provincia de Misiones.
1.3.2. Objetivos especificos

1. Describir teéricamente la gestion por competencias y la evaluacion del
desempefio y como puede medirse el mismo.

2. Presentar formalmente a la empresa, su estructura, organigrama, mision y
vision.

3. Describir los puestos de trabajo existentes en la oleohidraulica asi como
sus misiones y funciones.

4. Determinar la existencia de la gestion por competencias de la empresa y/o
su método actual para medir el desempefio.

5. Identificar las competencias necesarias para desempenarse eficientemente
en cada puesto de trabajo.

6. Proponer mejoras en la gestion por competencias de la empresa, asi como

en la evaluacion del desempefio de colaboradores para su implementacion.
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CAPITULO IT
2.1. Marco teorico
2.1.1. Introduccion al Andlisis Organizacional

El analisis organizacional es un proceso esencial para evaluar la estructura,
los procesos y la cultura de una organizacion, con el fin de identificar areas de mejora y
optimizar su desempefio. Este analisis se centra en la comprension del funcionamiento
interno de la organizacion, identificando sus fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas (Chiavenato, 2011).

Ademas, es crucial para la toma de decisiones estratégicas, ya que permite a
los directivos comprender como interactian los diferentes elementos dentro de la

estructura organizativa y como estos afectan el rendimiento global.

Drucker (2001) sostiene que las organizaciones deben estar en constante
evaluacion para adaptarse al cambio y mantenerse competitivas en un entorno dinamico.
Segiin Drucker, la organizacion debe verse como un sistema interdependiente que

requiere una evaluacion continua para maximizar la eficiencia y efectividad.

En investigaciones recientes, se ha destacado que el analisis organizacional
no debe limitarse a estructuras formales, sino también a variables de comunicacion,
motivacion y compromiso del personal. Martinez y Ocampo (2018) sefialan que un
diagnostico integral de la organizacion mejora la toma de decisiones estratégicas y
fortalece la resiliencia frente a entornos inciertos. Esto se conecta directamente con los
factores analizados sobre el conocimiento de mision y vision, ya que la claridad

estratégica influye en la alineacion de los colaboradores (Kim & Park, 2021).

2.1.2. Concepto de Recursos Humanos

El concepto de recursos humanos ha evolucionado significativamente en las
ultimas décadas. Hoy en dia, se entiende que los recursos humanos no solo desempefian
una funciéon administrativa, sino que son un socio estratégico clave para el éxito

organizacional (Ulrich, 2017).

Los recursos humanos representan el capital mas valioso de una organizacion,

ya que son las personas quienes aportan las habilidades, el conocimiento, las capacidades
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y el compromiso necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos y operativos. Este
enfoque moderno no solo se refiere a la gestion administrativa del personal, sino también

al desarrollo y bienestar de los colaboradores dentro de la empresa (Chiavenato, 2011).

Chiavenato (2011) define los recursos humanos como el conjunto de personas
que trabajan en una organizacion, cuya principal funciéon es contribuir a los objetivos
organizacionales a través de sus conocimientos, habilidades y competencias. El enfoque
contemporaneo de los recursos humanos va mas alld de la contratacion y el despido,
incorporando la planificacion, la formacion, el desarrollo y la motivacion de los

empleados.

Estudios mas recientes confirman que las practicas de recursos humanos bien
disefiadas impactan en la retencion y compromiso organizacional. Garcia-Sanchez et al.
(2019) sostienen que, en pymes industriales, los programas de capacitacion y la
comunicacion efectiva reducen la rotacion de personal y fortalecen la productividad. De
igual modo, Lopez-Cabrera y Morales (2022) remarcan que la gestion estratégica del
talento humano incrementa la resiliencia organizacional, especialmente en sectores con

alta competencia.

2.1.3. Gestion por Competencias

La gestion por competencias y la evaluacion del desempeio constituyen dos
pilares fundamentales en la administracion moderna de recursos humanos. Estas
herramientas permiten alinear el talento humano con los objetivos estratégicos de la
organizacion, promoviendo la eficiencia, la productividad y el desarrollo continuo de los
colaboradores. La correcta aplicacion de estos enfoques permite no solo identificar las
brechas de habilidades y competencias, sino también fortalecer la cultura organizacional,

generar valor y mejorar el clima laboral.

La gestion por competencias es un enfoque estratégico que busca identificar,
desarrollar y gestionar las competencias clave necesarias para que los colaboradores
desempefien con éxito sus funciones dentro de la organizacion. Este modelo se basa en la
idea de que las competencias (habilidades, conocimientos, actitudes y valores) son

fundamentales para alcanzar los objetivos organizacionales y personales (Alles, 2009).
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De acuerdo con Alles (2009), la gestion por competencias es una herramienta
clave para alinear los recursos humanos con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Al identificar las competencias esenciales para cada puesto, las organizaciones pueden
establecer programas de capacitacion y desarrollo mas especificos, lo que incrementa la

productividad y el compromiso de los colaboradores.
En cuanto a la clasificacion de competencias podemos enumerar:

a. Competencias Técnicas: conocimientos y habilidades especificas relacionadas

con el puesto, como el manejo de herramientas o conocimientos
especializados.

b. Competencias Blandas: actitudes y comportamientos como comunicacion,

trabajo en equipo, liderazgo y resolucion de conflictos.

c. Competencias Estratégicas: habilidades relacionadas con la capacidad de

alinear el trabajo con los objetivos estratégicos de la organizacion, como la
toma de decisiones y la gestion del cambio.

d. Competencias Personales: relacionadas con el autoconocimiento, la

autogestion, la motivacion personal y la inteligencia emocional.

e. Competencias de Gestion: habilidades para liderar, planificar y organizar

equipos y recursos, necesarias para roles de supervision y liderazgo.

Por otro lado, se distinguen:

e Genéricas o Transversales: aplicables a diversos puestos (ejemplo: comunicacion,

liderazgo, trabajo en equipo).

o Especificas o Técnicas: propias del area o puesto de trabajo (ejemplo: manejo de ERP,

normas contables, disefio grafico).

o Directivas: competencias de liderazgo y planificacion estratégica.

Estas competencias ayudan a desarrollar el talento humano y asegurar el

alineamiento con los objetivos organizacionales.
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Chiavenato (2015) destaca que la gestion por competencias va mas alla de las
habilidades técnicas, abarcando también las interpersonales y emocionales, necesarias

para el éxito organizacional en un entorno globalizado.

Camejo (2008), en su articulo publicado en Entelequia Revista
Interdisciplinar, analiza el modelo de gestion por competencias y la evaluacion de
desempefio en la gerencia de recursos humanos. En su investigacion, sostiene que toda
organizacion debe contar con un sistema formal de evaluacion del desempefio, que sea
crucial para valorar el trabajo de los empleados. Ademas, plante6 que los enfoques
tradicionales de evaluacion del desempefio han generado problemas, como la conversion
de la evaluacion en un proceso rutinario sin impacto real, la orientacion de la evaluacion
solo como base para tomar decisiones de recursos humanos y la frustracion de los

trabajadores ante la falta de respuestas concretas (Camejo, 2008).

En la ultima década, se ha puesto énfasis en la fiabilidad y validez de los
instrumentos de competencias. Sanchez-Gardey et al. (2018) comprobaron que los
modelos de competencias aplicados en empresas industriales mejoran la retencion de
talento siempre que sus instrumentos sean confiables y transparentes. Esto refuerza la
necesidad de que las evaluaciones no sean percibidas como arbitrarias, sino como justas

y utiles.
Factores Analizados en la Investigacion

e Autonomia: la literatura indica que la autonomia aumenta el compromiso y la

creatividad (Deci & Ryan, 2017).

o Capacitacion: Garcia et al. (2020) senalan que los programas de capacitacion

continua fortalecen tanto competencias técnicas como el sentido de pertenencia.

2.1.4. Evaluacion de Desempeiio de Colaboradores

La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico que permite medir el
cumplimiento de los objetivos y comportamientos esperados de un colaborador en su
puesto. Segun Chiavenato (2009), su objetivo no es sancionar, sino proporcionar
retroalimentacion, identificar fortalezas y debilidades, y tomar decisiones informadas en

gestion del talento.
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La evaluacion de desempeiio es el proceso mediante el cual se mide y analiza
el rendimiento de los colaboradores dentro de la organizacion. Este proceso no solo tiene
como objetivo medir la productividad, sino también identificar areas de mejora, reconocer

logros y proporcionar retroalimentacion constructiva (Chiavenato, 2011).

Segun Chiavenato (2011), la evaluacion de desempefio es una herramienta
clave para mejorar la productividad de los empleados y fortalecer el alineamiento entre
los objetivos personales y los organizacionales. Al establecer metas claras y medibles, las
organizaciones pueden crear un marco de referencia para evaluar el progreso de los

empleados y ajustar sus estrategias de desarrollo.

Drucker (2001) argumenta que la evaluacion de desempefio debe ser vista
como un proceso continuo y no como un evento puntual. Es esencial que las evaluaciones
se realicen de manera objetiva, permitiendo que los empleados reciban retroalimentacion

constante para mejorar su rendimiento y contribuir a los objetivos organizacionales.

Galaverna y Traini (2014), en su investigacion sobre la evaluacion de
desempefio en una empresa cordobesa, desarrollaron una propuesta de un nuevo modelo
de evaluacioén de desempeino que surgio de la inquietud de los directivos de la empresa
sobre el uso de esta herramienta para la toma de decisiones salariales. El estudio, basado
en entrevistas y cuestionarios, mostro la importancia de una evaluacion efectiva, acorde
a las necesidades tanto de la empresa como de los empleados, para mejorar la toma de

decisiones relacionadas con el personal.

Entre los métodos mas utilizados de evaluacion de desempeio se encuentran:

* Evaluacién por Objetivos: se mide el cumplimiento de metas

cuantificables.

» Evaluacién por Competencias: se valoran comportamientos y habilidades

claves.

» Evaluacién 360°: incluye la opinién de superiores, pares, subordinados y

autoevaluacion.

» Evaluacion por Indicadores de Desempefio (KPI): orientada a resultados.
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Mais recientemente, Rodriguez y Prieto (2019) comprobaron que la

percepcion de justicia en la evaluacion incrementa el compromiso organizacional.

Aguirre y Cano (2021) remarcan que las nuevas generaciones valoran la
retroalimentacion constante, pues la consideran clave para su aprendizaje y desarrollo

profesional.
Factores Analizados en la Investigacion

e Retroalimentacion: Aguirre y Cano (2021) muestran que la retroalimentacion

frecuente aumenta el compromiso.

o Metas por Puesto: Rodriguez y Prieto (2019) confirman que fijar metas claras y

medibles eleva la motivacion.

2.1.5. Relacion Entre el Andlisis Organizacional, la Gestion por Competencias, la

Evaluacion de Desemperio y Recursos Humanos

El anélisis organizacional, la gestion por competencias, la evaluacion de
desempefio y la gestion de recursos humanos estan estrechamente interrelacionados. El
analisis organizacional proporciona el contexto y las bases necesarias para definir las
competencias requeridas, mientras que la gestion por competencias asegura que los
empleados cuenten con las habilidades adecuadas para cumplir con las expectativas
organizacionales. A su vez, la evaluacion de desempefio monitorea la evolucion y el
rendimiento de los colaboradores, asegurando que se alineen con los objetivos de la

empresa.

Ademas, Drucker (2001) subraya que los recursos humanos deben ser
gestionados de manera estratégica, promoviendo el desarrollo continuo y alineando las

competencias y el desempeiio de los empleados con la vision y mision de la organizacion.

Chiluisa Moreno (2013), en su estudio sobre el impacto de la unidad de
recursos humanos en la organizacién interna, argument6é que la falta de una unidad
estructurada de recursos humanos puede generar diversos problemas en las
organizaciones, como la desmotivacion del personal. Su investigaciéon mostré que la
ausencia de una gestion adecuada de los recursos humanos en muchas empresas limita el

alcance de sus objetivos estratégicos.
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Drucker (2001) ya sefialaba que la clave de la organizacion moderna es
alinear mision, vision y valores con el desarrollo de personas. Mds recientemente, Lopez-
Cabrera y Morales (2022) sostienen que esta integracion potencia la resiliencia
organizacional, ya que favorece la adaptacion a cambios externos y mejora la

competitividad.

Como conclusion general de las investigaciones anteriormente mencionadas,
podemos resaltar que el area de recursos humanos y la gestion por competencias son
vitales para el éxito de una organizacion, ya que ayudan a alinear el talento con los
objetivos empresariales, a mejorar el rendimiento individual y colectivo de los

colaboradores y contribuyen a un entorno laboral mas satisfactorio y productivo.

El anélisis organizacional, la gestion por competencias, la evaluacion de
desempeiio y los recursos humanos son componentes clave para lograr una gestion eficaz
del talento en las organizaciones. Estos procesos interrelacionados permiten que las
organizaciones alineen sus estrategias y objetivos con las habilidades y el desarrollo de
sus empleados, contribuyendo asi a una mejora continua en el desempefio organizacional.
Ademas, la gestion estratégica de los recursos humanos asegura que la organizacion esté

preparada para afrontar los desafios del entorno y mantener su competitividad.
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CAPITULO III
3.1. Metodologia de la Investigacion

El presente trabajo se enmarca en un estudio de caso instrumental,
desarrollado en una de las sucursales de la empresa Oleohidraulica A.B., ubicada en la
Provincia de Misiones, durante el afio 2025. Se entiende por estudio de caso instrumental
aquel que utiliza una unidad especifica, en este caso, una sucursal de la empresa, no
solamente para describir su realidad, sino como recurso para analizar y problematizar
fenomenos mas amplios, como la gestion por competencias y la evaluacion del

desempefio en organizaciones del sector oleohidraulico.

La seleccion de la sucursal se realizd bajo criterios de accesibilidad y
representatividad, ya que se trata de una unidad operativa con estructura organizativa
completa, lo que permitid obtener informacion integral sobre los procesos internos. La
poblacion objetivo estuvo conformada por colaboradores de diferentes areas de la
empresa y la gerencia general. En total, se incluyen ocho (8) participantes, distribuidos
en los sectores de Administracion, Ventas, Logistica, Compras, Marketing y Setter
Growth, ademas del gerente general. La muestra se defini6 como un muestreo por
conveniencia, es decir, se trabajo con los participantes disponibles en el momento de la
investigacion. Este criterio respondi6 a limitaciones de tiempo y acceso, pero también a

la necesidad de contar con representantes de las areas clave de la organizacion.

En términos de alcance, la investigacion se configur6 en dos niveles

complementarios:

1. Investigacion Exploratoria de Fuentes Secundarias, con el propdsito de conocer
diferentes enfoques sobre recursos humanos, gestion por competencias y
evaluacion del desempefio. Para ello se recurrio a libros, articulos académicos,
publicaciones digitales y otros trabajos relevantes que sirvieron de marco

conceptual y comparativo.

2. Investigacion Descriptiva Aplicada a la Empresa, orientada a identificar la
situacion actual en materia de estructura organizacional, competencias del

personal, practicas de gestion y métodos de evaluacion.

Para la recoleccion de datos se aplico un enfoque de triangulacion

metodologica, entendido como la combinacion de diversas técnicas que permiten
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observar un fenomeno desde distintos angulos. Este enfoque fortalecié la validez interna
del estudio y compensd las limitaciones propias de una muestra pequefia. En concreto, se

utilizaron cuatro técnicas principales:

e Encuestas Semiestructuradas a los colaboradores, con preguntas cerradas y
preguntas abiertas, que ofrecieron datos cuantitativos y cualitativos sobre las

percepciones del personal.

e Entrevista Semiestructurada al gerente general, que permitié acceder a la vision

estratégica de la empresa en relacion con la gestion de recursos humanos.

e Observacion Directa en Sitio, orientada a registrar dinamicas laborales cotidianas

y formas de comunicacion interna.

e Revision Documental, que incluyé manuales de funciones, el organigrama
actualizado y registros en el CRM/ERP, lo que aportd evidencia formal para

contrastar con los testimonios.

Los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos (encuestas y guia de

entrevista) se encuentran incluidos en los Anexos del presente trabajo.

Para el anélisis de los datos, las preguntas cerradas se procesaron mediante
estadistica descriptiva bésica (frecuencias y porcentajes). Los datos cualitativos,
provenientes de preguntas abiertas, entrevistas y observaciones, se organizaron a través
de un andlisis tematico, agrupando las respuestas en categorias relacionadas con los
factores centrales del estudio: conocimiento institucional, funciones, autonomia,

capacitacion y evaluacion del desempefio.

3.1. Alcance y limitaciones

La investigacion tuvo un alcance descriptivo centrado en una unica sucursal
de la empresa, lo que permiti6 profundizar en las caracteristicas especificas de su
funcionamiento interno y comprender con mayor detalle las dindmicas vinculadas a la
gestion del talento humano. Sin embargo, debido al muestreo por conveniencia y al

caracter de caso unico, la validez externa de los resultados es limitada. Esto significa que
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los hallazgos no pueden generalizarse automaticamente a todas las sucursales de la

empresa ni a otras organizaciones del sector.

A pesar de estas limitaciones, el estudio gener6 una serie de aportes
relevantes. En primer lugar, se obtuvo un aporte practico, dado que el trabajo permitio
elaborar un modelo sencillo y aplicable de gestion por competencias y evaluacion del
desempefio, adaptado a las caracteristicas reales de una empresa pyme del sector
oleohidraulico. En segundo lugar, se gener6 un aporte metodologico, ya que se disefid y
aplicé un instrumento de recoleccion de datos ajustado al contexto organizacional, lo cual
permitid obtener informacion precisa y util tanto sobre la percepcion de los colaboradores

como sobre la perspectiva de la gerencia.

La investigacion, ademads, permitio identificar caminos para trabajos
posteriores. Entre ellos, se sugiere ampliar el estudio a las distintas sucursales de la
empresa, comparar resultados entre ellas y evaluar el impacto de la implementacion de
las propuestas luego de un periodo minimo de doce meses. Estas acciones contribuirian a
fortalecer la validez externa del estudio y ofrecer una vision mas integral de la gestion del

talento humano en toda la organizacion.

Aunque la investigacion presenta limitaciones propias del disefio y del tipo
de muestreo utilizado, los aportes practicos y metodologicos obtenidos resultan de
utilidad para la empresa y para estudios futuros en organizaciones de caracteristicas

similares.
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CAPITULO 1V
4.1. Descripcion de la empresa

Oleohidraulica A.B. es una empresa argentina dedicada a ofrecer soluciones
eficientes y especializadas en el ambito de la oleohidraulica, brindando productos como
mangueras, bombas hidrdulicas, motores de sierra, electrovalvulas y otros insumos

técnicos.

La oleohidraulica es una rama de la ingenieria orientada al estudio de técnicas
que permiten transmitir y controlar fuerzas y movimientos mediante fluidos,

generalmente aceite, que circulan a presion dentro de un circuito cerrado (Espona, 2006,
p. 13).

La organizacidon inici6 sus actividades en una ciudad del interior de la
provincia de Misiones, consolidando desde sus comienzos un fuerte compromiso con la
calidad y la atencion al cliente. Con el tiempo, y acompafiando el crecimiento del sector
y de su propio equipo de trabajo, la empresa amplid su presencia mediante la apertura de
nuevas unidades operativas en distintas localidades de la region nordeste del pais. Estas
sucursales contribuyeron a mejorar la cobertura comercial y a facilitar el acceso a sus

servicios en zonas estratégicas.

En etapas posteriores de su desarrollo, la empresa incorpord también un
centro logistico que permiti6 optimizar la cadena de suministro, mejorar la capacidad de
almacenamiento y aumentar la eficiencia operativa. Este proceso de expansion respondiod
a la necesidad de acompafiar la demanda creciente y fortalecer la competitividad

organizacional.

La estructura interna de la empresa se organiza en diversas areas funcionales,
entre las que se encuentran gerencia general, administracion, compras, logistica, almacén,
ventas y atencion al publico. Cada una de estas areas opera con autonomia relativa y se
orienta al cumplimiento de objetivos especificos vinculados a la estrategia general de la

organizacion, tal como se detalla en el organigrama institucional incluido en los anexos.

En linea con un enfoque sistematico y profesionalizado, la empresa cuenta
con una serie de manuales institucionales que regulan y documentan las principales
funciones y procedimientos de los puestos clave. Entre ellos se destacan los manuales de

misiones y

“A.B. es el nombre ficticio utilizado para reservar la confidencialidad de la empresa real, en
cumplimiento del compromiso de respetar su privacidad”.
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funciones para los departamentos de administracion, almacén y logistica, ventas y

compras, ademds de un reglamento interno que define normas de convivencia,

desempefio y conducta en el &mbito laboral. Estos instrumentos resultan esenciales para
asegurar la coherencia organizativa, facilitar la induccion del personal y promover la

mejora continua de los procesos internos.

La mision institucional se orienta a ofrecer soluciones hidraulicas confiables
y de alta calidad, integrando tecnologias actualizadas y un equipo humano altamente
capacitado, para satisfacer de manera segura y eficiente las necesidades de nuestros
clientes. Este enfoque busca acompanar el crecimiento organizacional y garantizar la

evolucion permanente de sus productos y servicios.

Como vision institucional definen “Ser la empresa lider en comercializacion
y distribucidn de soluciones oleohidraulicas en Misiones y el NEA, destacandonos por la

calidad de nuestros productos, la excelencia en el servicio y la innovacion permanente.”

4.2. Analisis Macro y Micro Entorno — Oleohidraulica A.B.
4.2.1. Analisis del macroentorno

El anélisis del macroentorno permite identificar los factores externos que
influyen en las actividades del sector y, en particular, en el funcionamiento de una

empresa pyme dedicada a la comercializacion de insumos oleohidraulicos.

4.2.1.1. Factor politico / legal. El marco normativo aplicable al sector
incluye la Ley de Higiene y Seguridad en el Trabajo (Ley 19.587), que establece la
obligacion de asegurar condiciones laborales seguras. Si bien la empresa se dedica
principalmente a la venta de repuestos, debe garantizar que los productos comercializados
cumplan con los requisitos técnicos establecidos para su uso en maquinarias industriales,
agricolas y de obra.

4.2.1.2. Factor econémico. El entorno econdmico nacional se caracteriza
por una inflacién elevada que incrementa los costos de los repuestos hidraulicos,
afectando la competitividad en los precios de venta. A ello se suma la incidencia del tipo
de cambio, ya que muchos componentes comercializados en el mercado local tienen
origen importado y su valor estd dolarizado. Estas fluctuaciones impactan en los

margenes de rentabilidad y en la planificacion financiera de las pymes del sector.
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4.2.1.3. Factor social. El mercado esta conformado principalmente por
talleres mecanicos, pequenas y medianas empresas metalmecénicas, establecimientos
agroforestales y actores vinculados a obras publicas y privadas. La paralizacion o
suspension de obras en la region afectd la demanda de ciertos repuestos hidraulicos
utilizados en maquinaria vial y de construccion. Sin embargo, la actividad agroforestal
mantiene un nivel estable de operacion, lo que sostiene la demanda de insumos esenciales
para maquinaria pesada.

4.2.1.4. Factor tecnolégico. El sector oleohidraulico exige una
actualizacion constante en cuanto a tecnologias, insumos y equipamientos. Las pymes
que operan en el rubro tienden a incorporar componentes de mayor eficiencia, durabilidad
y resistencia, lo que permite mejorar la calidad del servicio brindado a clientes de los
sectores industrial, agricola y forestal.

4.2.1.5. Factor ambiental. Dado que la empresa comercializa insumos y
no realiza procesos de manipulacion o desecho de aceites o fluidos hidraulicos, el impacto
ambiental directo es reducido. Las normativas ambientales aplicables al sector tienen un

efecto menor en su actividad cotidiana.

4.2.2. Andlisis del microentorno

El microentorno se refiere a los actores y condiciones del entorno inmediato

que influyen en el desempeno de la empresa.

4.2.2.1. Competencia. En la region operan diversas empresas dedicadas a
la venta de insumos y servicios oleohidraulicos. La empresa analizada se diferencia por
ofrecer precios competitivos, variedad de productos y la posibilidad de abastecer a otras
empresas del sector, incluido a comercios del rubro pyme de la provincia. Esta doble
funcion, proveedor y competidor, le otorga una posicion estratégica en el mercado local.

4.2.2.2. Proveedores. Los proveedores del rubro estdn compuestos
mayoritariamente por empresas nacionales que importan repuestos hidraulicos desde
distintos mercados internacionales. Aunque la compra se realiza en moneda local, los
costos se encuentran sujetos al tipo de cambio, lo que genera variaciones constantes en
los precios de reposicion.

4.2.2.3. Clientes. Los principales segmentos atendidos corresponden a

talleres y empresas vinculadas a la industria forestal, al sector agricola, a la
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metalmecénica y a actividades de construccion. Entre las necesidades mds frecuentes se
encuentran el armado y reposicion de mangueras hidraulicas, la provision de bombas,
comandos, filtros y componentes esenciales para garantizar la operacion continua de
maquinaria pesada.

4.2.2.4. Mercado. El mercado presenta un comportamiento heterogéneo.
Por un lado, la suspension de obras publicas gener6 una disminucion en la demanda de
ciertos componentes utilizados en maquinarias viales y de construccion. Por otro, la
actividad agroforestal mantiene niveles estables de produccion, lo que sostiene la
demanda de repuestos indispensables para tractores, camiones forestales, maquinaria de
aserraderos y equipos industriales. En este sentido, la empresa opera en un entorno con
segmentos en contraccion y otros en continuidad, lo que requiere capacidad de adaptacion

comercial.

4.3. Analisis FODA

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
permite identificar los factores internos y externos que influyen en el desempefio
organizacional. A partir de la informacion relevada en la investigacion y del analisis del
macro y microentorno, se presentan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

mas relevantes para la empresa.

A continuacion, se detallan los aspectos mas relevantes de la empresa

Oleohidraulica A.B.:

4.3.1. Fortalezas

* Amplia trayectoria en el rubro: mas de 40 afos de experiencia en el sector

oleohidraulico, lo que le otorga posicionamiento y reconocimiento regional.

* Documentacion organizacional formalizada: dispone de manuales de
funciones, reglamento interno y procedimientos en areas clave, lo que estructura y

profesionaliza la gestion interna.

* Relacion sdlida con proveedores reconocidos a nivel nacional, lo que

garantiza disponibilidad y variedad de productos.
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* Personal con conocimientos técnicos especificos del sector.
» Cartera diversificada de productos

» Capacidad para ofrecer precios competitivos y funcionar también como

proveedor de otras empresas del rubro.

4.3.2. Debilidades

» Dependencia de conocimientos tacitos: muchos procesos estan sostenidos

por la experiencia individual, sin sistematizacion o respaldo documental.
* Ausencia de un sistema formal y sistematico de evaluacion del desempeno.

» Capacitacion informal y no periddica: las instancias de formacién no son

constantes ni estan alineadas a un plan de desarrollo organizacional.

* Dependencia de proveedores cuyos precios estan atados al tipo de cambio,

lo que dificulta la estabilidad de costos.

4.3.3. Oportunidades

« Demanda sostenida de soluciones oleohidraulicas en sectores industriales,

agricolas y forestales, que requieren productos confiables y servicios técnicos.

* Aumento del comercio electronico, lo que podria facilitar nuevas vias de

comercializacion.

* Posibilidad de incorporar de manera creciente tecnologias y equipos de

mayor eficiencia, mejorando la propuesta de valor.

* Eventual reactivacion de obras publicas, que incrementaria la demanda de

mangueras, bombas y componentes hidraulicos.

4.3.4. Amenazas

 Inestabilidad econdémica y financiera del pais, que afecta los costos de

importacion, reposicion de stock y planificacion estratégica.
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» Competencia creciente en el sector, tanto de grandes marcas como de

comercios locales que ofrecen alternativas de menor costo.

* Dependencia de proveedores nacionales de quienes se adquieren productos
importados, lo que puede generar demoras o dificultades en la cadena de abastecimiento

ante contextos internacionales adversos.

* Suspension o ralentizacion de obras publicas, afectando la demanda en uno

de los segmentos mas relevantes del negocio.

* Inestabilidad del mercado, con sectores en retraccidbn y otros en

mantenimiento, lo que obliga a adaptarse continuamente.
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CAPITULO V
5.1. Analisis de los Resultados de Fuente Primaria
5.1.1. Encuesta a los colaboradores de la organizacion

El presente estudio analiza la percepcion de los colaboradores respecto a sus
funciones, herramientas de trabajo, evaluacion del desempefio y necesidades de
formacion en los puestos de Administracion, Ventas, Logistica, Setter Growth, compras

y marketing.

Del analisis de las encuestas realizadas a los colaboradores, se desprenden
diversos aspectos relevantes que permiten comprender la dinamica del puesto y su

relacion con los procesos institucionales.

5.1.1.1. Puesto Administracion Central. El puesto de Administracion
Central, ubicado dentro del 4area administrativa de la empresa, cumple un rol clave en la
gestion financiera operativa diaria. Entre sus tareas principales se destacan el control de
cuentas bancarias, el pago a proveedores y sueldos, la elaboracion de informes de
cobranzas para el calculo de comisiones a vendedores, el seguimiento de la cartera de
cheques, y la comunicacion permanente con el estudio contable. Asimismo,
mensualmente se emiten reportes financieros y anualmente se realizan informes de

ganancias.

Las prioridades del puesto giran en torno a mantener la informacion
financiera actualizada, garantizar que los pagos se realicen en tiempo y forma, y alertar a
los superiores ante cualquier irregularidad. Los resultados esperados incluyen una gestion
eficiente de pagos, control riguroso de las cuentas y colaboracion fluida con éreas

externas como contaduria.

El trabajo se desarrolla en equipo, lo que exige competencias como la
resolucion de problemas, habilidades comunicativas, gestion del tiempo y una clara
orientacion a resultados. El conocimiento requerido est4 orientado principalmente hacia
la administracion de empresas y contabilidad, siendo clave el manejo de herramientas

como sistemas ERP (Bejerman) y Microsoft Excel.

En cuanto a la gestiébn por competencias, la persona que ocupa el puesto
manifestd no estar familiarizada con el concepto, y sefiald que las evaluaciones actuales

no reflejan con precision las competencias necesarias para el desempefio del rol. Tampoco
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se realizan evaluaciones formales ni se gestiona el desarrollo de competencias en terceros.
No obstante, se identifica una necesidad de reforzar competencias como el liderazgo, y
se expresa interés en recibir capacitacion en areas administrativas, contables y

financieras.

El puesto requiere en su mayoria la aprobacion de un superior para la toma
de decisiones, aunque tiene alto grado de responsabilidad dentro del area contable-
financiera. Finalmente, la persona considera que el rol actual no aprovecha plenamente
sus capacidades y conocimientos, y observa limitadas oportunidades de capacitacion

interna.

5.1.1.2. Puesto Administrativo. En primer lugar, se manifestd tener
conocimiento sobre la mision y vision de la organizacion. Sin embargo, se expresd no
tener claridad respecto a cdmo estos conceptos se vinculan directamente con sus tareas
cotidianas. En relacion con la estructura organizacional, se evidencidé un conocimiento

generalizado sobre el organigrama y las jerarquias internas.

Respecto a las funciones y responsabilidades del puesto, las tareas
mencionadas con mayor frecuencia incluyen la gestion de cuentas por cobrar y pagar, la
facturacion, organizacion de archivos, la atencidn a clientes internos y externos, asi como
el apoyo administrativo a otros sectores de la empresa. Se destaca, ademas, un uso
frecuente de procedimientos institucionales, aunque algunos encuestados sefialaron la

necesidad de una mayor claridad o actualizacion de dichos documentos.

En cuanto a la evaluacion del desempetio, algunos colaboradores indicaron
haber participado en procesos formales de evaluacion, centrados principalmente en
aspectos como el cumplimiento de tareas, la puntualidad y el uso adecuado de
herramientas administrativas. No obstante, otros afirmaron no haber sido evaluados o no

tener informacion clara al respecto.

En lo referente a la capacitacion y el desarrollo profesional, si bien se
reconocen algunas oportunidades brindadas por la organizacidon, la mayoria de los
encuestados considerd que estas resultan insuficientes o poco frecuentes. Entre los temas
identificados como prioritarios para futuras instancias formativas se destacan la gestion

del tiempo, la organizacion del trabajo, la contabilidad y la comunicacion interna.
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La participacion en la toma de decisiones dentro del area administrativa se
presenta de manera acotada. Si bien se toman decisiones operativas diarias, la mayoria
indicé que debe consultar previamente con un superior jerarquico, lo cual evidencia una

estructura organizativa con niveles de autonomia limitados.

Por ultimo, en relacion con la percepcion del puesto, algunas personas
manifestaron que sus tareas actuales no reflejan completamente sus capacidades
profesionales o su formacion previa. Otros, en cambio, expresaron conformidad con las
funciones que desempefian, valorando la estabilidad laboral y la claridad en las

responsabilidades asignadas.

5.1.1.3. Puesto Vendedor. Del analisis correspondiente al personal del
area de ventas, se identifican aspectos relevantes tanto en términos operativos como
organizacionales. Este grupo desempefia un rol central en el contacto directo con los

clientes y en la representacion externa de la organizacion.

En primer lugar, se observd que la mayoria de los vendedores no tiene
conocimiento general sobre la mision y vision de la empresa, y por lo tanto no logran
vincular estos lineamientos estratégicos con sus funciones diarias. La percepcion del
equilibrio entre los objetivos institucionales y las tareas especificas del puesto varia segiin
el colaborador, lo cual podria indicar una oportunidad de mejora en la comunicacién

interna.

Respecto a las funciones desempefiadas, las respuestas destacan tareas
relacionadas con la atencion al cliente, la gestion de pedidos, el seguimiento de ventas, y
la coordinacion con otras areas como logistica y administracion. Se menciona, ademas,
la participacion en la resolucion de reclamos y la elaboracion de presupuestos. Estas
actividades requieren tanto habilidades técnicas como competencias interpersonales, tales

como la comunicacion efectiva y la capacidad de negociacion.

En cuanto a la evaluacion del desempefio, algunos vendedores han
participado en procesos formales de evaluacion que consideran aspectos como
cumplimiento de objetivos de venta, trato con el cliente y puntualidad. No obstante, otros
indican que no han recibido instancias claras de retroalimentacién o que desconocen los

criterios con los cuales se los evalua.
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En el plano de la toma de decisiones, se reconoce cierta autonomia para
resolver situaciones cotidianas y atender urgencias relacionadas con los clientes. Sin
embargo, muchas decisiones, en especial aquellas vinculadas con politicas de precios o
condiciones comerciales, deben ser consultadas con un superior jerarquico. Esto refleja

una estructura con margenes de accion definidos pero limitados.

Con respecto a la capacitacion, si bien algunos vendedores han recibido
formacion especifica (por ejemplo, en técnicas de venta o manejo de sistemas), muchos
expresan el deseo de acceder a nuevas oportunidades formativas. Entre los temas de
interés se encuentran la gestion del tiempo, el manejo de conflictos, el uso de herramientas

digitales y el conocimiento mas profundo del producto ofrecido.

La percepcion general del puesto es positiva en términos del vinculo con los
clientes y la dinamica del trabajo. Sin embargo, algunos colaboradores manifiestan que
sus funciones no reflejan completamente sus capacidades o aspiraciones profesionales, y
destacan la necesidad de mayores espacios de participacion en la planificaciéon y mejora

de procesos.

5.1.1.4. Puesto Logistica. El analisis de las respuestas del personal
asignado al area de logistica permite identificar caracteristicas clave del funcionamiento
operativo y organizacional de este sector, el cual cumple un papel fundamental en la

gestion de recursos, el abastecimiento y la distribucidon dentro de la organizacion.

En lo que respecta al conocimiento institucional, los colaboradores de
logistica demostraron tener un grado bajo de comprension sobre la mision y vision de la
empresa. Por lo tanto, no todos logran vincularlos directamente con sus actividades
cotidianas. Esta distancia entre el nivel estratégico y el operativo sugiere una posible

necesidad de fortalecer los canales de comunicacion interna.

En relaciéon con las funciones especificas del puesto, los encuestados
mencionaron tareas como la recepcion y despacho de mercaderia, control de stock,
organizacion del almacén, seguimiento de pedidos, y coordinacion con areas
administrativas y comerciales. También se evidencio la participacion activa en tareas de
carga y descarga, y en la planificacion de rutas o tiempos de entrega. Estas actividades
implican una alta responsabilidad operativa y requieren capacidad de organizacion,

precision y manejo de sistemas informaticos basicos.
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Sobre los procesos de evaluacion del desempefio, algunos trabajadores
indicaron haber sido evaluados periddicamente en funcién de criterios como puntualidad,
cumplimiento de tareas y eficiencia operativa. No obstante, otros sefialaron no haber
participado en evaluaciones formales o no conocer los indicadores utilizados por la
organizacion. Esto marca cierta disparidad en la implementaciéon de procesos de

seguimiento del rendimiento.

En cuanto a la toma de decisiones, los colaboradores de logistica presentan
un nivel de autonomia limitado. Si bien pueden resolver situaciones menores relacionadas
con el orden operativo, el manejo de inventario o la atencion a proveedores, la mayoria
de las decisiones estructurales (como cambios en procedimientos o asignaciones de

recursos) deben ser autorizadas por superiores jerarquicos.

Respecto a la formacion, las oportunidades de capacitacion son percibidas
como escasas. Algunos colaboradores expresaron interés en recibir formacion técnica
vinculada al manejo de herramientas tecnoldgicas, seguridad e higiene, procedimientos
logisticos y organizacion del almacén. También se menciono la necesidad de desarrollar

habilidades blandas, tales como la comunicacidon con otras areas y el trabajo en equipo.

Finalmente, en cuanto a la percepcion del puesto existe un interés en asumir
mayores responsabilidades si se los capacitara adecuadamente. Este dato puede
interpretarse como una oportunidad para reforzar la motivacion, la valoracion del rol y el

desarrollo profesional dentro del area.

5.1.1.5. Puesto Setter Growth (Desarrollo comercial). El puesto de Setter
Growth se caracteriza por su enfoque en la atencion inicial al cliente y el soporte al
proceso comercial digital. A partir de las respuestas obtenidas, se observa que quienes
desempefian esta funcidon tienen como tareas principales el contacto inicial con
prospectos, la elaboracion de presupuestos y el seguimiento de cotizaciones. Estas
actividades demandan habilidades especificas de comunicacion, organizaciéon y

orientacion al cliente.

En cuanto al conocimiento institucional, los trabajadores del area manifiestan
cierto conocimiento general sobre la mision y vision de la empresa, aunque no siempre
logran establecer una conexion directa entre estos lineamientos estratégicos y sus tareas
diarias. Esto sugiere una posible brecha comunicacional que podria ser atendida mediante

estrategias de induccion o formacion organizacional.
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Respecto al uso de herramientas tecnoldgicas, los encuestados indicaron
utilizar diversos sistemas como CRM (por ejemplo, Bitrix24), correo electronico,
sistemas de gestion como Bejerman, asi como dispositivos méviles y computadoras. Esta
multicanalidad evidencia un entorno de trabajo digitalizado que requiere competencias

técnicas especificas.

En relacion con la evaluacion de desempetio, se indicd que no se realizan
evaluaciones formales o que, en caso de hacerse, los criterios aplicados no siempre son
conocidos ni estandarizados. Esto podria tener un impacto negativo en la percepcion de

equidad y en la posibilidad de crecimiento profesional dentro del area.

Los encuestados sefialaron que la mayoria de las decisiones que afectan su
trabajo requieren aprobacion de un superior. Esto denota un bajo nivel de autonomia,
acorde con la naturaleza operativa del puesto, pero también destaca la importancia de

clarificar los mérgenes de decision disponibles para fomentar la proactividad.

En cuanto a la formacién y desarrollo profesional, los empleados
manifestaron interés en recibir capacitaciones relacionadas con técnicas de venta, manejo
de objeciones, atencidon al cliente y procesos internos de la empresa. La formacion
especifica en habilidades blandas también fue mencionada como una necesidad,
especialmente aquellas vinculadas a la comunicacion, la resolucion de problemas y la

gestion del tiempo.

Finalmente, en lo que respecta a la percepcion del rol, los trabajadores
indicaron que sus tareas reflejan adecuadamente el perfil del puesto, aunque algunos
sefialaron la falta de retroalimentacion y espacios formales para el desarrollo. Esta
percepcion puede abordarse mediante la implementacion de procesos mas estructurados

de gestion del talento.

5.1.1.6. Puesto compras. El puesto de Compras forma parte del area de
abastecimiento de la empresa y cumple un rol estratégico, ya que estd directamente
vinculado a decisiones que impactan en los costos, la eficiencia y la relaciéon con
proveedores. La persona que ocupa este puesto demuestra un buen nivel de conocimiento
institucional, identificando la mision, la vision, el organigrama y los manuales de

funciones como herramientas que orientan su trabajo diario.
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Las actividades principales incluyen la gestion de 6rdenes de compra, el
seguimiento con proveedores, el andlisis de estadisticas, el alta de nuevos productos y la
actualizacion de listas de precios. Estas tareas requieren conocimientos técnicos
especificos, asi como el uso de herramientas informaticas como sistemas de gestion

(Bejerman), bases de datos, Microsoft Office y CRM.

El trabajo se realiza tanto de manera autbnoma como en equipo, lo que
requiere competencias como liderazgo, organizacién, comunicacion, pensamiento
analitico y toma de decisiones. Aunque la persona no conoce en profundidad el concepto
de "gestion por competencias", identifica claramente las habilidades necesarias para el

puesto.

El puesto también involucra la evaluacion de otros colaboradores, lo que
sugiere cierto grado de responsabilidad sobre equipos o coordinacion. Ademas, se realiza
una evaluacion formal del desempefo, aunque se reconoce que aun hay aspectos que

podrian mejorarse para que estén mas alineados con las competencias reales del puesto.

La toma de decisiones es en su mayoria autdbnoma, aunque en algunos casos
requiere aprobacion. Las principales responsabilidades estdn relacionadas con el manejo
de presupuestos, la comunicacioén con proveedores y el asesoramiento técnico. También
se espera que desde este puesto se optimicen procesos, se controlen los costos y se

reduzcan riesgos en las operaciones de compras.

En general, la persona considera que su puesto refleja bien sus conocimientos
y capacidades, aunque identifica como areas de mejora la toma de decisiones estratégicas,

el andlisis de resultados y la organizacion de procesos.

5.1.1.7. Puesto Marketing. El puesto de Marketing desempeia un rol
clave en la proyeccion externa de la empresa, con responsabilidad directa sobre la gestion
de campanas publicitarias, administracion de redes sociales y el andlisis de resultados en
términos de alcance y efectividad. Las actividades diarias comprenden la planificacion y
ejecucion de campafias de ventas, la activacion y desactivacion de estrategias
promocionales segun las necesidades coyunturales del negocio, y la interaccion continua
con el publico a través de sorteos y contenido digital. Ademas, se elaboran informes

periddicos que permiten evaluar el impacto y la eficiencia de las acciones publicitarias.
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Las prioridades de este puesto se orientan a la optimizacion del alcance de las
campafias publicitarias, con un uso eficiente de los recursos asignados, especialmente del
presupuesto destinado a medios digitales. En consecuencia, se espera que quien ocupa
esta funcion logre una expansion sostenida de la visibilidad de la marca en el entorno

digital.

El trabajo se realiza de manera mayoritariamente autobnoma, aunque algunas
decisiones especificas requieren la aprobacion de superiores. Las competencias técnicas
asociadas al puesto incluyen el uso de herramientas de disefio grafico como Canva y
plataformas de gestion como Bitrix. Desde el punto de vista formativo, se requiere
conocimiento en marketing y disefio, mientras que las competencias clave incluyen
habilidades comunicativas, gestion del tiempo, innovacion y creatividad, pensamiento

analitico y orientacion a resultados.

El puesto no implica responsabilidades en la gestion o evaluacion de
competencias de otras personas, y si bien se realizan evaluaciones de desempefio, estas
se desarrollan de manera ocasional y no siempre reflejan integralmente las competencias
necesarias para el puesto. En este sentido, se ha identificado como areas de mejora el
fortalecimiento del liderazgo y la innovacidn, asi como la necesidad de contar con
oportunidades de capacitacion mas robustas, particularmente en herramientas avanzadas

de disefio.

Finalmente, la persona que ocupa este rol considera que el puesto representa
adecuadamente sus capacidades y conocimientos, aunque sefala que existen aspectos del

desarrollo profesional que aiin pueden ser potenciados.
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5.1.2. Comparativa de puestos

Hnatiuk César Ezequiel

Tabla 1 - Percepcion de los colaboradores sobre su rol, funciones y necesidades de

desarrollo por area

Dimensién Administrativo Ventas Logistica Setter Growth Compras Marketing
Poseen c
. No conocen la .. Conocen los Conoce mision, Conoce la
conocimiento sy g Conocimiento . . A s ir .
- mision y vision, . lineamientos, vision y mision y vision;
Conocimiento general, aunque g parcial y escasa .
C e . y no la integran .y pero no logran estructura; los considera que
institucional poco vinculado conexion con su . . .
completamente L aplicarlos con integra a su aportan sentido
con tareas P labor diaria. - L
- a su practica. claridad. labor diaria. a su tarea.
diarias.
Funciones bien
, . . definidas en
. . Las tareas estan Funciones Funciones
Tienen claridad . . . torno a
. bien definidas, Funciones centradas en claras: compras, &
Funciones sobre sus . . . e campaiias, redes
L centradas en operativas bien contacto inicial andlisis de .
claras responsabilidad ) - - sociales y
os atencion y delimitadas. y seguimiento costos, trato con andlisis de
. ventas. de prospectos. roveedores.
prosp P resultados
publicitarios.
Evaluacion
Evaluacion Retroalimentaci | Poca formalidad No se realizan Evaluacion ocasional
. r informal o on no en evaluaciones; evaluaciones formal basada en
Evaluaciondel | . . . . o .
desempefio inexistente; falta sistematizada; falta de formales; periodica; aun resultados de
P de criterios evaluaciones retroalimentacié | desconocimient con aspectos a campaiias; falta
definidos. esporadicas. n estructurada. o de criterios. mejorar. de criterios
estandarizados.
Demanda
- . . Necesita formacion en
Alto interés en Interés en Necesidad de L oo
Demanda de s, o o formacion en disefio avanzado
Lo L formacion en capacitacion capacitacion en 1 .
Capacitacién formacion s s analisis de y herramientas
. .. ventas, CRM y técnica y ventas, atencion ..
necesaria técnica y .. . . datos, toma de digitales para
L habilidades seguridad al cliente y . .
organizacional. . decisiones y mejorar la
blandas. operativa. procesos. L .
organizacion. calidad de las
campafias.
Alta autonomia
Toma . -
Escasa L en la ejecucion
. . , . . . decisiones en N
Baja autonomia; Autonomia Baja autonomia autonomia; forma de campaiias;
, decisiones moderada para operativa; requiere . algunas
Autonomia . .. .. S autébnoma, con .
sujetas a decisiones decisiones validacion alounas decisiones
autorizacion. operativas. centralizadas. constante del gun requieren
. aprobaciones S
superior. . validacion del
requeridas.
responsable.
Se siente
. Alta . . identificado con
Percepcion . . . . Valoracion del Percibe que el -,
. identificacion Consideran su . . su funcion;
mixta: P rol positiva, rol se ajusta a
.. . con el rol, funcion util, . valora la
Percepcion del reconocimiento aunque se sus capacidades, -
. aunque pero poco . creatividad del
rol limitado, pero percibe poco pero con
o demandan valorada dentro S . rol pero
estabilidad acompaflamient espacio de . .
mayor de la estructura. . requiere mas
valorada. - 0. mejora. .
reconocimiento. reconocimiento
organizacional.

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

La tabla 1 presenta la percepcion de los distintos puestos vinculado a los
factores analizados: conocimiento institucional, funciones, autonomia, capacitacion y
evaluacion del desempefio, evidenciando coincidencias y diferencias entre areas y la

relacion con la efectividad organizacional.

El analisis de las respuestas por puesto revela que, si bien existen diferencias

funcionales entre las areas, existen patrones comunes que dan cuenta de aspectos
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organizacionales a mejorar, especialmente en relacion con la gestion del talento, la

comunicacion institucional y el desarrollo profesional.

En primer lugar, como se observa en la figura 1, el nivel de conocimiento de
la mision organizacional varia significativamente entre los diferentes puestos de trabajo

dentro de la empresa oleohidraulica.

Figura 1 - Nivel de conocimiento de la mision por parte de los colaboradores de la

organizacion

Nivel de conocimiento de la misién por parte de los colaboradores de la organizacién

No estoy seguro/a

Si

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

La figura representa el nivel de conocimiento de la mision de la empresa por

parte de los colaboradores encuestados.

Los sectores de Compras y Marketing son los que demuestran una mayor
comprension e integracion de la mision en su labor cotidiana, lo cual sugiere una
alineacion mas estrecha con los objetivos institucionales. En contraste, areas como Ventas
y Logistica muestran un conocimiento parcial o escasa vinculacion entre la mision y las
tareas diarias, lo que puede afectar la coherencia estratégica y el compromiso

organizacional.
Esto evidencia la necesidad de reforzar la comunicacion institucional y

promover instancias de formacion o induccidon que aseguren que todos los colaboradores

comprendan y apliquen la mision en su desempefio diario. Una cultura organizacional
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solida requiere que los valores y principios centrales de la empresa sean compartidos por
todos los miembros del equipo, independientemente del area o nivel jerarquico que

ocupen.

Figura 2 - Nivel de conocimiento de la vision por parte de los colaboradores de la

organizacion

Nivel de conocimiento de la vision por parte de los colaboradores de la organizacién

No estoy seguro/a

Si

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

La figura 2 ilustra el grado de conocimiento que los colaboradores poseen
respecto a la vision institucional de la empresa. Se observa que los puestos pertenecientes
a los sectores de Compras y Marketing manifiestan un conocimiento so6lido y una
integracion efectiva de la vision en sus tareas cotidianas. Esta alineacion favorece la
coherencia estratégica y refuerza el compromiso con los objetivos de largo plazo de la

organizacion.

En contraste, las areas de Ventas y Logistica presentan un conocimiento
parcial o escaso de la vision, lo cual puede limitar la capacidad de estas areas para orientar
sus acciones hacia una direccidon estratégica compartida. Esta brecha podria estar
vinculada a debilidades en los canales de comunicacion interna o a la falta de instancias

formales de induccion y refuerzo de los lineamientos organizacionales.
El conocimiento claro de la visién no solo fortalece la identidad corporativa,

sino que también permite alinear las decisiones individuales y colectivas con el rumbo

estratégico de la empresa. En este sentido, se recomienda implementar mecanismos de
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difusion mas sistematicos que promuevan una comprension de la visién en todos los

niveles jerarquicos.

En segundo lugar, si bien las funciones de cada puesto estin mayormente
claras, los trabajadores coinciden en que falta una mayor formalizacion en aspectos clave
como la evaluacion del desempefio. La ausencia de evaluaciones formales puede impactar

negativamente en la motivacion y las posibilidades de desarrollo,

Figura 3 - Porcentaje de colaboradores que reciben evaluacion de desempeiio

Porcentaje de colaboradores que reciben evaluacion de desempeno

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

Un aspecto importante es la necesidad de capacitacién continua, tanto en
habilidades técnicas (ventas, herramientas digitales, seguridad, procesos internos) como
en habilidades blandas (comunicacién, organizacidn, trabajo en equipo). Todos los
perfiles expresaron interés en mejorar su formacion, lo cual representa una oportunidad

clara para disefiar un plan de capacitacion diferenciado por perfil y necesidad.
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Figura 4 - Grado de autonomia en las decisiones

Grado de autonomia en las decisiones

La mayoria de las decisiones requieren aprobacion
42.9%

57.1%
En su mayoria autonomo, pero algunas decisiones requieren aprobacion

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

En cuanto a la autonomia en la toma de decisiones, podemos observar en la
figura 4 que todos los puestos muestran niveles moderados o bajos, lo que refleja una

estructura jerarquica tradicional.

Finalmente, la percepcion del puesto es en general positiva, aunque vemos
algunas demandas recurrentes: mayor reconocimiento, espacios para el crecimiento,
formalizacidn de procesos internos y capacitaciones. Esto indica que existe un buen clima
general, pero también una oportunidad de mejora en aspectos vinculados a la gestion del

talento y la experiencia del colaborador.

5.1.3. Competencias Necesarias por Puesto

La empresa objeto de analisis cuenta con diversas areas funcionales entre las
que se incluyen Administracion, Ventas, Logistica y Almacén, Compras, Marketing y
Desarrollo Comercial (Setter Growth). Cada una de estas unidades presenta
requerimientos de competencias diferenciadas, las cuales fueron relevadas a través de
entrevistas y encuestas internas. A continuacion, se describen las principales
competencias detectadas por puesto, considerando su vinculacidn teodrica con el modelo

de gestion por competencias propuesto por Alles (2006) y Chiavenato (2009):

Administracion: Se requieren competencias técnicas como conocimientos contables y

financieros, manejo de software ERP y Excel, y competencias conductuales como gestion
del tiempo, responsabilidad, trabajo en equipo y orientaciéon a resultados. Estas
competencias se alinean con las competencias especificas y transversales descritas por

Alles (2006).
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Ventas: Este puesto demanda fuertes competencias en comunicacion, orientacion al
cliente, persuasion, negociacion y conocimientos técnicos sobre productos
oleohidraulicos. Ademas, es esencial la capacidad para trabajar bajo presion y lograr

objetivos mensuales, caracteristicas propias de competencias comerciales especificas.

Logistica y Almacén: Se identifican competencias claves como la planificacion,

organizacion, resolucion de problemas, trabajo en equipo y control de stock. Estas
competencias técnicas y operativas resultan fundamentales para asegurar la eficiencia en

la cadena de suministro.

Compras: Las competencias mas relevantes incluyen negociacion, analisis de
proveedores, gestion de costos, orientacion a resultados y habilidades comunicativas.
Drucker (1999) enfatiza la necesidad de preparar estos perfiles con vision estratégica para

anticipar necesidades futuras del negocio.

Marketing: Este puesto requiere innovacion, creatividad, gestion del tiempo, pensamiento
analitico y dominio de herramientas digitales como Canva y Bitrix. Estas competencias
se vinculan con las competencias especificas del drea de marketing, orientadas a la

visibilidad y posicionamiento de la empresa.

Setter Growth: Esta posicion, enfocada en la prospeccion de clientes y generacion de

oportunidades comerciales, exige competencias en comunicacion, resiliencia, gestion del
tiempo y autonomia. Se destaca la orientacion a resultados y la capacidad de identificar

oportunidades de negocio.
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Figura 5 - Areas de Conocimiento Relevantes

Areas de conocimiento relevantes

Compras

Logistica

Ventas

Hecursos Humanos

Marketing vy disefio

Finanzas y contabilidad

Administracion de empresas

0 1 2 3 4
Cantidad de respuestas

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

La figura 5 presenta las areas de conocimiento consideradas mas importantes
para un desempefio eficaz en cada puesto. Se destaca que Administracion, Compras y
Logistica requieren principalmente formacion en contabilidad y finanzas. Por otro lado,
Ventas y Setter Growth valoran conocimientos en técnicas de ventas y negociacion,
atencion al cliente y manejo de CRM, mientras que Marketing demanda competencias en

disefio, comunicacion digital y analisis de campafias.

Esta diversidad refleja la especializacion de cada area y la necesidad de
capacitaciones diferenciadas, alineadas con los desafios y responsabilidades particulares

de cada rol.

IEYRR
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Tabla 2 - Perfiles por Puesto: Competencias Técnicas y Transversales

Competencias
Puesto Competencias Técnicas Genéricas /
Transversales
Trabajo en equipo,
Contabilidad, uso de ERP gestion del tiempo,
Administracion Bejerman, gestion bancaria y comunicacion efectiva,
financiera. responsabilidad,
atencion al detalle.
. . Orientacion al cliente,
Técnicas de venta, conocimiento ., .- .
L persuasion, resiliencia,
Ventas técnico de productos comunicacion oral
oleohidraulicos, CRM. , L,
empatia, negociacion.
Resolucion de
., 1 roblemas, pensamiento
Gestion de proveedores, analisis probemas, p o
. . analitico, orientacion al
Compras de precios, conocimiento de . .
costo, planificacion,
productos. .
comunicacion
interpersonal.

Logistica y Almacén

Manejo de inventarios, procesos
de almacenaje, conocimiento de
normas de seguridad, logistica de
distribucion.

Organizacion, gestion
del tiempo, resolucion de
problemas,
responsabilidad, trabajo
bajo presion.

Manejo de redes sociales, disefio

Innovacién y
creatividad, pensamiento
analitico, orientacién a

Marketing grafico (Canva), andlisis de .
campafias, Bitrix. resultados, gujconomla,
’ adaptabilidad,
comunicacion digital.
Comunicacion
Prospeccion de clientes, manejo | persuasiva, organizacion,
Setter Growth de CRM, segmentacion de gestion del tiempo,

mercado, analisis de datos.

resiliencia, orientacion al
logro, iniciativa.

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

La tabla 2 detalla las competencias requeridas para cada puesto, distinguiendo
entre habilidades técnicas especificas y competencias genéricas o transversales,

fundamentales para el desempefio efectivo y la adaptacion a distintos contextos laborales.
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5.1.4. Determinacion de la Gestion por Competencias y del Método Actual de

Evaluacion del Desempeiio en la Empresa

El andlisis de los diferentes puestos de trabajo en la empresa revela que no
existe una gestion por competencias formalmente establecida. Si bien algunos sectores
(como Compras o Marketing) presentan cierto grado de alineacidon entre funciones,
resultados esperados y habilidades necesarias, no se identifican mecanismos sistematicos

para definir, desarrollar y evaluar competencias en funcion de perfiles ocupacionales.

La mayoria de los colaboradores no reconocen el concepto de competencias
como parte de su practica diaria ni refieren haber recibido -capacitaciéon o
retroalimentacion basada en marcos de competencias. Esta ausencia genera un enfoque
mas operativo que estratégico en la gestion del talento humano, donde las tareas se

asignan por experiencia previa o conocimiento tacito.

En cuanto a la evaluacion del desempefio, se evidencia una practica informal
y no estandarizada. Solo el area de Compras manifiesta contar con evaluaciones formales
periodicas. En el resto de los sectores, las evaluaciones, si existen, carecen de criterios
explicitos, indicadores definidos o herramientas de retroalimentacion sistematica. La
mayoria de los colaboradores indican que no se realizan evaluaciones formales o que las

mismas no se vinculan directamente a competencias observables o metas cuantificables.

Este panorama refleja un sistema de gestion del desempefio aun en
construccion, con predominancia de practicas tradicionales y por lo tanto una oportunidad
significativa de mejora mediante la implementacion de un modelo de gestion por
competencias integrado. La inexistencia de instrumentos como perfiles por competencias,
matrices de evaluacion o metodologias 360° limita el potencial de desarrollo y la

formacion estratégica del personal.

Por lo tanto, se concluye que la empresa ain no ha institucionalizado un
sistema de gestion por competencias, y que su modelo actual de evaluacion del
desempetio es fragmentado, con bajo nivel de formalizacion y sin una base metodologica
comun entre las areas. Esta situacion justifica la propuesta de implementar un modelo
basado en competencias que permita alinear el capital humano con los objetivos
organizacionales, mejorar la calidad del desempeno y profesionalizar los procesos de

gestion del talento.
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5.1.5. Encuesta a la gerencia de la organizacion

El relevamiento realizado a la gerencia general de la empresa permite obtener
una vision integral sobre el estado actual de la gestion de recursos humanos, la definicion

de competencias y los mecanismos de evaluacion del desempefio.

En primer lugar, se confirma que la misidon y vision de la empresa estan
definidas y comunicadas, aunque el gerente reconoce limitaciones en el canal de difusion.
Si bien se encuentran plasmadas en los manuales internos, se plantea la necesidad de
reforzar su transmision mediante estrategias mas efectivas, como carteleria institucional,

para lograr mayor alcance y recordacion entre los colaboradores.

Respecto a los objetivos organizacionales, la gerencia sefiala que se
encuentran claramente definidos para las areas estratégicas de compras y ventas, donde
ademas se realiza un seguimiento periddico a través de indicadores y analisis continuos.
El organigrama y las jerarquias internas se encuentran actualizados y disponibles en el
CRM, lo que garantiza accesibilidad y transparencia para todo el personal. Asimismo, la
empresa cuenta con manuales de funciones, misiones y procedimientos para todas las
areas, los cuales se actualizan con regularidad, y con responsabilidades bien delimitadas

por puesto, evitando superposiciones.

Uno de los aspectos criticos que surge es la ausencia de un departamento
formal de Recursos Humanos. Actualmente, sus funciones estan dispersas entre la
administracion, la gerencia y el estudio contable. El gerente general reconoce la necesidad
de consolidar un area especifica, con el objetivo de centralizar procesos clave como
reclutamiento, seleccion, altas, administracion de pagos, provision de insumos y

uniformes, asi como la planificacion de capacitaciones.

En cuanto a la gestién por competencias, la gerencia manifiesta conocer el
concepto y confirma que la empresa define perfiles técnicos y conductuales por puesto,
ajustados a las competencias requeridas. Se destaca la aptitud del personal en sus areas
de trabajo. Sin embargo, se reconoce la importancia de reforzar competencias de manera
continua, en linea con las demandas de cada puesto y la dinamica del sector

oleohidraulico.

La evaluacion del desempefio aparece como un area de mejora significativa.

Actualmente no existe un método formal ni instancias de retroalimentacion
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sistematizadas. Si bien la empresa ha comenzado a trabajar con metas, KPI y OKR, el
gerente enfatiza la necesidad de establecer procesos claros que permitan evaluar aspectos
tanto técnicos (cumplimiento de tareas y objetivos) como conductuales (responsabilidad,

puntualidad, compromiso y cordialidad).

La capacitacion es considerada prioritaria, siendo identificadas como &reas
clave las contables, financieras, administrativas, técnicas y de ventas. La gerencia
también destaca la existencia de trayectorias de carrera internas, con casos de
colaboradores que iniciaron en puestos administrativos y, tras adquirir experiencia en

ventas, llegaron a desempenarse como encargados de sucursal.

La vision gerencial reconoce que la empresa cuenta con bases solidas en
cuanto a manuales, organigrama y definicion de competencias, pero al mismo tiempo
identifica areas criticas de desarrollo, particularmente en la conformacion de un
departamento de Recursos Humanos y la implementacion de un sistema formal de
evaluacion del desempefio. Estas acciones se proyectan como esenciales para
profesionalizar la gestion del talento humano, consolidar la cultura organizacional y

fortalecer la competitividad empresarial.
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Tabla 3 - Areas Clave, Situacion Actual de la Gestién Organizacional y Observaciones

de la Gerencia

Area

Situacion Actual

Observaciones del Gerente

Gestion de
Recursos Humanos

No existe un departamento
formal; funciones
dispersas entre
administracion, gerencia y
estudio contable.

Se proyecta la creacion de un
area especifica que centralice
reclutamiento, altas, pagos,
provision de elementos,
seguridad y capacitaciones.

Gestion por
Competencias

La empresa define perfiles
por competencias técnicas
y conductuales.

Los perfiles actuales reflejan
adecuadamente las
competencias requeridas,
aunque se reconoce la
necesidad de reforzarlas en
todas las areas.

Evaluacion del
Desempeiio

No existe un método
formal de evaluacion. Se
aplican algunas metas, KPI
y OKR, pero sin
retroalimentacion.

Es necesario institucionalizar
un sistema formal que
contemple tanto competencias
técnicas como aspectos
personales (puntualidad,
compromiso, cordialidad).

Capacitaciones

No existe un plan
estructurado de formacion.

Se consideran prioritarias las

capacitaciones en contabilidad,

finanzas, administracion,
técnicas y ventas.

Mision y Vision

Estan definidas y
comunicadas, pero no
mediante los canales mas
efectivos (se incluyen en
manuales internos).

Podrian difundirse con mayor
impacto a través de carteleria u
otros medios visuales internos.

Organizacion
Interna

El organigrama y
manuales de funciones
existen y estan
actualizados, disponibles
en el CRM.

Se percibe claridad en
responsabilidades por puesto,
sin superposiciones.

Desarrollo de
Carrera

crecimiento interno.

Existen oportunidades de

Se han registrado casos de
movilidad ascendente, como
empleados que pasaron de

administracién a jefaturas.

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.

La informacion refleja la situacion actual de la empresa en materia de gestion

de recursos humanos, competencias, desempefio, capacitacién, misién y vision,
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organizacion interna y desarrollo de carrera, asi como las observaciones del gerente

respecto a areas de mejora y proyectos futuros.

5.1.7. Comparativa Entre Colaboradores y Gerencia

Tabla 4 - Percepcion de Colaboradores y Gerencia Sobre la Gestion Organizacional:

Similitudes y Diferencias

Dimension

Colaboradores

Gerencia

Similitudes /
Diferencias Clave

Mision y vision

Conocimiento
parcial o limitado;
no siempre lo
aplican en sus
tareas.

Reconoce que estan
definidas y
comunicadas, pero
no por los mejores
canales (manuales).

Ambos coinciden
en que existen,;
difieren en la
efectividad de su
comunicacion.

Gestion de RRHH

Sefialan que no
existe un area
formal de Recursos
Humanos.

Confirma la
ausencia y propone
crear un
departamento para
centralizar
funciones
dispersas.

Coinciden en la
falta de RRHH;
diferencia: la
gerencia proyecta
su creacion.

Gestion por
competencias

En su mayoria
desconocen el
concepto formal,
aunque identifican
competencias en la
practica.

Conoce el modelo
y afirma que la
empresa define

perfiles por
competencias

técnicas y
conductuales.

Coinciden en la
importancia,
difieren en el nivel
de conocimiento y
aplicacion.

Evaluacion del
desempeiio

Manifiestan
ausencia de
evaluaciones
periddicas y
formales.

Admite que no
existe método
formal, pero
menciona avances
con metas, KPl y
OKR.

Coinciden en la
falta de formalidad;
diferencia: la
gerencia reconoce
intentos de mejora.

Capacitacion y
desarrollo

Solicitan formacion
especifica para
mejorar sus tareas
actuales.

Propone
capacitaciones
estratégicas
(finanzas, técnicas,
ventas) y menciona
trayectorias
internas.

Coinciden en la
necesidad de
capacitacion;
difieren en el

enfoque (operativo

Vs estratégico).

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.
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La tabla 4 compara la percepcion de los colaboradores y la gerencia respecto
amision y vision, gestion de recursos humanos, gestion por competencias, evaluacion del
desempefio y capacitacion. Se destacan coincidencias en la identificacion de areas criticas

y diferencias en conocimiento, enfoque y propuestas de mejora.

Las respuestas del gerente permiten observar una vision estratégica y
consciente de las fortalezas y debilidades de la empresa en materia de gestion de personas.
Se evidencia un compromiso con la profesionalizacion de los procesos internos, ya que
reconoce la necesidad de formalizar practicas que actualmente se realizan de manera
descentralizada y poco estructurada. La propuesta de crear un area de Recursos Humanos
no surge como una mera formalidad, sino como un paso hacia la consolidaciéon de una
gestion integral del talento, que permita unificar criterios de reclutamiento, evaluacion y

desarrollo.

Asimismo, el gerente refleja un equilibrio entre la valoracion de competencias
técnicas y conductuales, destacando que ambas resultan indispensables para el
rendimiento organizacional. Esta mirada integral se complementa con la intencién de
impulsar un sistema de evaluacion que contemple indicadores objetivos y métricas claras,

aunque adn se encuentre en fase inicial.

Se identifica en sus respuestas una apertura hacia la mejora continua,
particularmente en lo que respecta a comunicacion interna, capacitacion estratégica y
disefio de trayectorias de carrera. Esto indica que la empresa se encuentra en una etapa de
transicion, con un liderazgo que reconoce las limitaciones actuales, pero con una
orientacidon hacia la profesionalizacion y alineacidon de la gestion de personas con los

objetivos organizacionales.
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CAPITULO VI
6.1. Propuestas y recomendaciones practicas

A partir del andlisis realizado en la empresa y de los resultados obtenidos en
las encuestas y entrevistas, se identificaron diversas oportunidades de mejora vinculadas
a la gestion del talento humano, la comunicacion interna y la organizacién de los
procesos. En funcidn de estos hallazgos, se plantean propuestas orientadas a fortalecer el
funcionamiento general de la empresa y a promover un desarrollo més ordenado de sus

colaboradores.

En primer lugar, se considera necesario implementar un sistema formal de
evaluacion del desempefio. Actualmente, las evaluaciones no siguen un método uniforme
y, en muchos casos, no se realizan de manera periddica. Contar con un modelo claro
permitiria medir el rendimiento de los colaboradores con mayor objetividad, identificar
necesidades de capacitacion y brindar retroalimentacién que contribuya al crecimiento
profesional. Ademas, un sistema de evaluacion basado en competencias ayudaria a alinear

el desempefio individual con los objetivos de la empresa.

Otra propuesta importante es la elaboracion de un plan anual de
capacitaciones. Durante la investigacion quedé en evidencia que los colaboradores tienen
interés en formarse, pero la empresa no cuenta con un programa estructurado. Disefiar un
plan que incluya tanto competencias técnicas especificas de cada drea como habilidades
transversales, por ejemplo, comunicacidn, organizacion o manejo del tiempo, permitiria

mejorar la eficiencia operativa y brindar mayores oportunidades de desarrollo interno.

También se recomienda fortalecer la comunicacion institucional. Si bien la
mision, vision y los manuales internos existen, no todos los colaboradores los conocen o
logran relacionarlos con sus tareas cotidianas. Una comunicacion mas clara y accesible,
incorporando recursos visuales y espacios de intercambio entre areas, favoreceria la
cohesion interna y permitiria que los equipos trabajen de manera mas alineada con los

objetivos organizacionales.

De igual manera, se observa la necesidad de actualizar los manuales de
funciones y los procedimientos internos. En muchos casos, las tareas se sostienen en el
conocimiento personal y la experiencia previa, lo que dificulta la transferencia de saberes

y aumenta el riesgo de errores. Actualizar y ordenar los procedimientos aportaria claridad,
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facilitaria la capacitacion de nuevos colaboradores y contribuiria a una mayor

estandarizacion del trabajo.

Por ultimo, se propone la creaciéon de un Departamento de Recursos
Humanos. Actualmente, las tareas relacionadas con el personal se encuentran distribuidas
entre distintas areas, lo que dificulta su seguimiento y genera dispersion de
responsabilidades. La conformacion de este departamento permitiria centralizar procesos
como el reclutamiento, la administracion de legajos, la seleccion, la capacitacion y la
evaluacion del desempefio. Su implementacion deberia realizarse de manera gradual,
comenzando por la organizaciéon interna del area y la definicion de sus funciones
principales. Luego, podria avanzarse en la unificacion de los procesos basicos, la creacion

de un sistema formal de evaluacion y la coordinacion del plan de capacitacion.

La creacion de este departamento aportaria mayor orden administrativo, una
gestion mas profesional del personal y mejores oportunidades de desarrollo para los
colaboradores. Ademas, favoreceria la comunicacion interna, permitiria tomar decisiones

con mayor informacion y contribuiria a mejorar la productividad general de la empresa.

6.2. Implementacion y costos

Las acciones que se presentan a continuacion constituyen una propuesta de
implementacion disenada en base a los resultados del diagnostico realizado. Si bien la
empresa ha manifestado disposicion para realizar inversiones destinadas a mejorar su
estructura organizacional, es importante destacar que las medidas aqui planteadas
contintian siendo propuestas técnicas, cuya ejecucion dependerd exclusivamente de la
decision de la organizacion y de la disponibilidad de recursos para llevarlas adelante de

manera gradual.

Con el fin de asegurar una implementacion ordenada y profesional, se
propone incorporar la asistencia de un consultor externo especializado en gestion
organizacional y recursos humanos. Su participacion permitiria acompanar a la empresa
en el diseflo de herramientas, la estandarizacion de procesos y la puesta en marcha de las
mejoras sugeridas, complementando el trabajo interno con una mirada técnica

especializada.
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Para estimar los recursos econdmicos necesarios dentro de esta propuesta, se
consulto la Ley Provincial I N° 161 la cual establece honorarios minimos para el ejercicio
de las profesiones de Contador Publico, Actuario, Doctor en Ciencias Econdmicas,
Licenciado en Administracion de Empresas y Licenciado en Economia. Se tomd como
referencia la Unidad Minima Profesional (U.M.P.), definida como la décima parte del
salario basico de un empleado administrativo de comercio, categoria B del CCT 130/75.
La UMP utilizada corresponde a la sugerida para diciembre de 2025 segiin Resolucion
531/2022 del Consejo Profesional de Ciencias Econémicas de Misiones (CPCEM), cuyo
valor es $110.174,90, y cuyo equivalente por hora de consulta profesional es $55.087,45.

Segun lo estimado para esta propuesta, serian necesarias 6 horas de consulta
profesional, con un costo total de $330.524,70, contemplando reuniones diagnosticas,

asesoramiento y planificacion del proceso.

De manera complementaria, se propone considerar los costos técnicos
asociados al disefio de instrumentos fundamentales para la gestion del personal. Para ello
se utiliza como referencia el salario establecido por la Unién Obrera Metalurgica (UOM)
para el periodo 2025-2026, correspondiente a Personal Mensualizado - Grupo A -
Personal Administrativo de 1ra Categoria, cuya remuneracion para el mes de diciembre
de 2025 asciende a $761.591,70. A partir de este valor se proyectan los siguientes costos

dentro de la propuesta:

- Disefo y descripcion del puesto para el futuro Departamento de RRHH:

50% del salario — $380.795,85

- Disefio del instrumento de evaluacion del desempefio:

30% del salario — $228.477,51

La propuesta de inversion minima estimada se presenta a continuacion:
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Tabla 5 — Plan de Implementacion, Cronograma y Costos Estimados

Hnatiuk César Ezequiel

Etapa Mes/es Actividad Costo (ARS)
1. Asesoramiento Contratacion del consultor externo, reuniones
’ inicial Mes 1 diagnésticas, planificacion y revision del $330.524,70
diagnostico previo
Disefio del puesto, elaboracion del perfil,
2. Creacion del Area de | Meses definicion de funciones, seleccion $380.795.85
RRHH 2-3 interna/externa y ordenamiento inicial de o
procesos
3. Sistema formal de - . o
. Meses | Disefio del instrumento, definicion de factores y
evaluacion del . . . $228.477,51
~ 34 ponderaciones, capacitacion y prueba piloto
desempeiio
4. Actualizacion de Revision de procesos internos, normalizacion, .
. Meses e Lo Sin costo
manuales de funciones 46 estandarizacion y capacitacion sobre los externo
y procedimientos procedimientos actualizados
5. Plan anual de Meses | Relevamiento de necesidades, disefio del plan, .
.. SR . . Costo variable
capacitaciones 5-7 priorizacion e inicio de actividades formativas
L, Revision de mision y vision, elaboracion de .
6. Comunicacion Meses . Lo Sin costo
o materiales de comunicacion interna,
institucional 6-8 . . . . . externo
implementacion de espacios de intercambio
7. Evaluacion final del Mes 9 Medicion de KPIs, analisis del impacto y ajustes Sin costo
proceso finales externo
Total Estimado (propuesta) $939.798,06

Nota: elaboracion propia en base a los datos consultados en escalas salariales de la UOM y Honorarios minimos

sugeridos por el CPCEM.

Estos montos conforman una propuesta orientativa, construida para brindar

un marco estimado de inversion inicial. La empresa podra ajustar tiempos, alcance y
presupuesto segun su realidad econdmica y sus prioridades estratégicas, manteniendo la

posibilidad de implementarla por etapas para optimizar el uso de recursos.

Las etapas que figuran “sin costo externo” corresponden a actividades que
pueden ser realizadas directamente con recursos internos de la empresa. Esto incluye
tareas administrativas, revision de procesos, estandarizacion, comunicacion interna,

reuniones entre areas y mediciones de desempefio.

En estas fases no es necesario contratar consultores adicionales. El
responsable de RRHH, la gerencia y los jefes de area pueden ejecutar las acciones. Los
costos asociados son operativos y forman parte de la actividad normal de la empresa, por

lo cual no generan erogaciones adicionales a la propuesta minima estimada.
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Esto permite mantener la inversion total en un nivel accesible, facilitando que

la implementacion sea gradual y realista para una pyme.

El componente correspondiente a las capacitaciones se presenta como “costo
variable” debido a que su monto dependera del tipo de cursos seleccionados, la cantidad
de participantes, los proveedores elegidos y la modalidad de dictado. Dado que estos
elementos seran definidos por la empresa una vez conformada el area de Recursos
Humanos y establecido el sistema de evaluacion del desempefio, el costo se aplicara
recién a partir de los meses 5 a 7 del cronograma, cuando se disefie el Plan Anual de

Capacitaciones y se inicien las actividades formativas correspondientes.

6.3. Aportes del Plan de Creacion del Departamento de Recursos Humanos
Orden y Organizacion Interna

o Actualmente, las tareas de RR. HH. estan dispersas entre administracion,

gerencia y el estudio contable.

o Con un 4rea especifica, aunque sea pequeia, todo queda centralizado, lo

que reduce errores, duplicaciones y pérdida de informacion.

o Esto aporta ahorro de tiempo administrativo y mayor eficiencia operativa.

Mejor Seleccion y Retencion de Personal

o Definir procesos claros para incorporar colaboradores permitira elegir

mejor a quienes ingresan.

o Un personal bien seleccionado significa menos rotacion, menos costos de

capacitacion inicial y mayor productividad.

o Ademas, se disminuyen conflictos derivados de perfiles inadecuados.

Evaluacion del Desempeiio Estructurada

o Hoy las evaluaciones son informales o inexistentes.
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o Con un sistema sencillo se podrda detectar debilidades y reforzar

competencias clave, mejorando la calidad del trabajo diario.

o También permite reconocer el buen desempeio, generando motivacion y

compromiso en los equipos.

Capacitacion Continua y Dirigida

o Los empleados ya manifestaron interés en formarse (ventas, seguridad,

administracion, marketing).

o Con un plan de capacitacion, se asegura que cada curso esté vinculado a
una necesidad real, lo que se traduce en mas productividad, menos errores

y mayor innovacion.

o A mediano plazo, esto fortalece la competitividad de la empresa.

Comunicacion y Cultura Organizacional

o La mision y visién estan presentes, pero no se comunican de manera

efectiva.

o Difundirlas de forma clara genera identificacion y sentido de pertenencia,

lo que mejora el clima laboral y la coordinacion entre areas.

o Aporta coherencia en la toma de decisiones y alinea a todos hacia un

mismo objetivo.

Impacto Econdomico y Estratégico

o Al tener un area de RR. HH. se reducen costos ocultos: rotacion, errores

administrativos, tiempos muertos y conflictos internos.

o Una mejor gestion de personas se traduce en mds ventas (empleados
capacitados), mejor atencioén al cliente y mayor control de gastos en

compras y logistica.
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o Ademas, prepara a la empresa para un crecimiento ordenado y sostenible.

6.4. KPI Minimos de Seguimiento
e % de empleados con evaluacion de desempefio anual (meta: 100%).
e % de cumplimiento del plan de capacitacion (meta: 80%).
o Tasa de rotacion de personal (meta: <10%).
e % de legajos actualizados en registro digital (meta: 100%).

e % de empleados participantes en actividades de induccion y cultura

organizacional (meta: 90%).

6.5. Riesgos y Plan de Mitigacion

e Resistencia _al Cambio: percepcion negativa de mayor control.

Mitigacion: reforzar comunicacion clara sobre beneficios (desarrollo, apoyo,

reconocimiento).

o Sobrecarga Administrativa Inicial: posible duplicacion de tareas durante la

transicion.

Mitigacion: cronograma gradual con roles definidos y capacitaciones internas.

e Limitaciones Presupuestarias: riesgo de no cumplir el plan de capacitacion.

Mitigacion: priorizar capacitaciones criticas, usar metodologias mixtas (internas

y externas) y buscar proveedores locales a menor costo.
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CAPITULO VII
7.1. Conclusiones

El presente estudio permiti¢o analizar de manera integral la gestion por
competencias y la evaluacion del desempefio en una empresa pyme del sector
oleohidraulico de la Provincia de Misiones. A partir de la aplicacion del estudio de caso
instrumental, complementado con encuestas, entrevistas, observacion directa y revision
documental, fue posible obtener una vision completa del funcionamiento interno de la
organizacion y de los procesos vinculados a la gestion del talento humano. Este enfoque
metodologico permitio responder a la pregunta central de la investigacion: (Como la
gestion por competencias y la evaluacion del desempefio de los colaboradores pueden

mejorar la gestion organizacional de una empresa oleohidraulica de Misiones?

Los resultados del diagndstico evidenciaron que la empresa posee una base
estructural relevante, manuales de funciones, procedimientos y organigrama formalizado,
pero enfrenta limitaciones significativas en la formalizacion de procesos clave de recursos
humanos. En particular, se constatd la ausencia de un departamento especifico de RR.
HH., lo que genera dispersion de responsabilidades, falta de seguimiento sistematico y
una gestion reactiva mas que estratégica. Asimismo, aunque la empresa reconoce la
importancia de la gestion por competencias, ésta no se encuentra implementada bajo un
marco metodoldgico uniforme que garantice continuidad y evaluacion periddica. La
revision del desempefio, por su parte, se realiza de manera informal y sin criterios
estandarizados, lo que limita la objetividad y dificulta la identificacion de necesidades de

capacitacion.

Otro hallazgo relevante fue la brecha existente entre el conocimiento
institucional esperado y el real: no todos los colaboradores manifiestan claridad respecto
de la mision, vision y objetivos estratégicos. Esta falta de alineacion se combina con
oportunidades de mejora en competencias transversales como comunicacion interna,
organizacion del trabajo y autonomia en la toma de decisiones. Paralelamente, se
identificaron fortalezas vinculadas al compromiso de los equipos, la especializacion

técnica en los puestos y la apertura de los colaboradores hacia la capacitacion continua.

El anélisis del macro y microentorno aporté elementos que contextualizan los
desafios actuales de la empresa, tales como la dindmica econdmica nacional, la

dependencia del tipo de cambio, la situacion fluctuante de la obra publica, y la
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competencia en el sector oleohidraulico provincial. Estos factores inciden en la capacidad
de la organizacion para crecer y sostenerse, reforzando la necesidad de profesionalizar la

gestion interna para competir en un entorno exigente.

A partir de estos hallazgos, se concluye que la integracion de un modelo
formal de gestién por competencias junto con un sistema estructurado de evaluacion del
desempefio constituye una estrategia clave para mejorar la gestion organizacional de la
empresa. Ambas herramientas permiten alinear los perfiles de puesto con las necesidades
reales del negocio, optimizar la distribucion de tareas, favorecer la retroalimentacion y
potenciar el desarrollo de los colaboradores. Asimismo, la formalizacion de estos
procesos contribuye a fortalecer la toma de decisiones estratégicas, mejorar la

comunicacion interna y promover una cultura de mejora continua.

Si bien la investigacion se desarroll6 en una sola sucursal y con una muestra
reducida de participantes lo que limita la generalizacion de los resultados, los hallazgos
permiten identificar tendencias consistentes y oportunidades de mejora relevantes para la
organizacion. En este sentido, la empresa mostrd predisposicion para invertir en la
profesionalizacion de sus procesos de gestion, aunque cualquier implementacion debera

evaluarse segun la disponibilidad de recursos y desarrollarse de manera gradual.

Se destaca que las propuestas elaboradas, creacion de un Departamento de
Recursos Humanos, diseno de un sistema formal de evaluacion, actualizacion de
manuales, fortalecimiento de la comunicacion institucional y desarrollo de un plan anual
de capacitacion, constituyen lineamientos viables para mejorar la eficiencia
organizacional y consolidar un modelo de gestion mas profesional. Su aplicacion
permitird a la empresa avanzar hacia un crecimiento ordenado, potenciar el desempefio

de sus colaboradores y adaptarse con mayor solidez a las exigencias del entorno.
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Anexos

ANEXO N° 1: ORGANIGRAMA

GERENCIA GENERAL
ASESORIA CONTABLE
E IMPOSITIVA
l I
DPTO. DE
DPTO. DE
DPTO. DE COMPRAS ADMINISTRACION Y
FINANZAS COMERCIALIZACION

DIV. MARKETING

DIV. VENTAS

DIV. LOGISTICAY
ALMACEN

Nota: Elaboracion propia a partir de los datos recolectados en la investigacion.
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ANEXO N° 2: INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS -
ENCUESTA PERSONAL A LOS COLABORADORES DE LA ORGANIZACION

Nombre del encuestador: Hnatiuk César Ezequiel

Fecha de aplicacion:

1. ({Cuadl es el nombre del puesto que ocupas?

2. (En qué departamento trabajas?

" Administracién

" Finanzas
Marketing
Recursos Humanos

Ventas

Otros:

Sobre la Estructura de la Organizacion

Entendiendo a la mision y vision como conceptos fundamentales que

guian la estrategia, cultura organizacional y las decisiones diarias de la empresa.
3. (Conoces la mision de la empresa?
osi
" No

" No estoy seguro/a



4. ;Consideras que la mision de la empresa es relevante para tu puesto y guia

tu trabajo diario?
" osi
" No

" No estoy seguro/a

5. (Conoces la vision de la empresa?

oSi
|—No

" No estoy seguro/a

Entendiendo a los objetivos organizacionales como metas que una
empresa establece y resultados que se esperan alcanzar a corto, mediano o largo

plazo como, por ejemplo, aumentar las ventas o mejorar la satisfaccion del cliente.

6. (Consideras que la vision de la empresa estd alineada con los objetivos

organizacionales?
s
" No

" No estoy seguro/a

7. ¢Conoces el organigrama de la empresa y la composicion de los puestos,

asi como sus jerarquias?

Tosi



|_No

8. (Cuentan con manuales de Misiones, Funciones y Procedimientos para los

puestos?

Tosi

" No

9. (Cuéles son las actividades principales que realizas en tu puesto
diariamente?

tareas?

10. ;Qué actividades realiza de manera semanal o mensual?

11. ;Cuadles son las prioridades mas importantes de tu puesto?

12. {Qué resultados se espera que logres en este puesto?

13. ;Trabajas en equipo o de manera independiente en la mayoria de tus



Sobre el Perfil Profesional y Formacion Académica

14. ;Qué areas de conocimiento o formacién son mds relevantes para

desempeniar este puesto de manera efectiva? (Selecciona todas las que apliquen)

" Administracion de empresas

" Finanzas y contabilidad

Marketing y disefio
Recursos Humanos

[ Otros:

15. {Conoces el concepto de gestion por competencias?

Tosi

|_No

Sobre las Competencias y Habilidades

Entendiendo a la Gestion por competencias como la gestion de recursos
humanos centrada en identificar, desarrollar y utilizar las competencias (habilidades,
conocimientos, actitudes y comportamientos) clave que los empleados necesitan para

desempetiar sus roles de manera efectiva y contribuir al éxito de la empresa.

16. (Cudles son las principales competencias que se requieren para
desempetiar este puesto de forma efectiva? (Selecciona las competencias clave o escribe

otras)



Liderazgo

Trabajo en equipo

Resolucion de problemas

Habilidades comunicativas (escritas y orales)
Gestion del tiempo

Toma de decisiones

Innovacién y creatividad

Pensamiento analitico

Orientacion a resultados

[ Otros:

17. (Este puesto requiere habilidades especificas de software o herramientas

tecnologicas?
B (Especificar Culles: .........ovuiiiiiiiiiii i )

|_No

18. ;Tu puesto involucra alguna gestion o evaluacion de competencias en

otras personas?

- Si, gestiono o evallio competencias en otros (por ejemplo, equipos,

subordinados, etc.)

" No, no gestiono ni evallio competencias de otros
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Sobre la Gestion por Competencias y la evaluacion del desempeiio

19. (Se realiza alguna evaluacion formal de las competencias necesarias para

tu puesto?
" Si, de manera regular (anualmente, trimestral, etc.)
B Si, pero de manera ocasional
" No se realiza ninguna evaluacion formal

" No estoy seguro/a

20. ;Consideras que las competencias de tu puesto son alineadas con las

evaluaciones de desempefio que realiza la empresa?
- Si, estan completamente alineadas
B Si, pero hay algunos aspectos que podrian mejorarse
- No, las evaluaciones no reflejan todas las competencias necesarias

" No estoy seguro/a

21. ;{Qué competencias crees que deberian ser reforzadas o desarrolladas en

tu puesto para mejorar tu desempeio?

Sobre Responsabilidades y Autonomia

22. ;Cuales son las principales responsabilidades que se asocian con tu puesto
en términos de toma de  decisiones 'y  gestion de  recursos?

Por ejemplo: toma de decisiones, gestion de presupuestos, control de calidad, etc.



23. {Tu puesto requiere tomar decisiones de manera autbnoma o siempre se

requiere la aprobacion de un superior?
- Siempre autonomo
" Ensu mayoria autbnomo, pero algunas decisiones requieren aprobacion
" La mayoria de las decisiones requieren aprobacion

- Ninguna decision es autobnoma, todas requieren aprobacion

24. ;En qué areas consideras que tu puesto tiene mas responsabilidad dentro

de la organizacion?

Por ejemplo: atencion al cliente, manejo de proyectos, manejo de

presupuesto, toma de decisiones estratégicas, etc.

Otras Preguntas Relacionadas

25. (Consideras que el puesto que ocupas actualmente refleja todas tus

capacidades y conocimientos?
| Si, es un buen reflejo
' No, me gustaria realizar tareas més desafiantes
b

" No, siento que tengo habilidades que no son aprovechadas

26. ;Existen oportunidades de capacitacion o desarrollo dentro de la empresa

que consideras utiles para mejorar en tu puesto?
B Si, existen muchas oportunidades

- Algunas, pero no suficientes



- No, no hay oportunidades disponibles

27. (Queé tipo de capacitacion estarias interesado en recibir para fortalecer tus

capacidades y asi mejorar el desempeio en tu puesto de trabajo?
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ANEXO N° 3 - INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS -
ENCUESTA AL ENCARGADO DE SELECCION DEL PERSONAL

1. (Cuadl es el cargo que ocupa dentro de la empresa?

Sobre la mision, vision y organigrama

2. La misién y vision de la empresa ;estan claramente definidas y

comunicadas a todos los niveles?
3. Los objetivos organizacionales ;son medibles y se revisan peridédicamente?

4. ;Considera que hay aspectos que mejorar en cuanto a la comunicacion de

la mision y vision?

5. El organigrama y las jerarquias /estan actualizados y son conocidos por

todo el equipo?

6. (Existen manuales de misiones, funciones y procedimientos por area?

Sobre los puestos de trabajo
7. Las responsabilidades por puestos ¢son claras y no se superponen?

8. (La empresa cuenta con un departamento de recursos humanos con

procesos definidos?

9. (Considera necesaria la creacion de un departamento de recursos humanos

en la empresa?
10. ;{Qué funciones cree que deberia cumplir dicho departamento?

11. (Estan estandarizados los procesos de reclutamiento y seleccion

actualmente?

12. ;Como evalua la actual gestion del personal en la empresa?



Sobre la gestion por competencias
13. (Esta familiarizado con el concepto de gestion por competencias?

14. ;La empresa define perfiles por competencias (técnicas y conductuales)

para cada puesto?

15. ;Considera que los perfiles de los puestos actuales reflejan

adecuadamente las competencias requeridas?

16. ;Qué competencias cree que faltan o deberian reforzarse por area?

Sobre la evaluacion del desempefio

17. ;Existe un método formal de evaluacion del desempefio?

18. ;Qué aspectos considera mas importantes a evaluar en el personal?
19. ;Las evaluaciones incluyen metas por puesto?

20. ;Existe retroalimentacion de las evaluaciones?

21. (Considera necesario que se realicen capacitaciones a los diferentes

sectores?
22. ;Qué tipo de capacitaciones considera prioritarias?

23. ;Hay trayectorias de carrera y oportunidades de desarrollo interno?



