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RESUMEN EJECUTIVO

Karou Ishikawa experto en Control Total de Calidad y autor de “los principios de calidad de
Ishikawa” tiene presente en su obra que ninguna empresa puede ser mejor o peor que las personas
que la integran. Basado en este principio y en una necesidad detectada, el presente trabajo genera
un disefio de un sistema de recursos humanos para la empresa FastDent Medexpress Cia. Ltda.,
utilizando el modelo bajo competencias desarrollado por la autora Martha Alles, enfocandonos en

el reclutamiento, seleccion y evaluacion de desempefio del personal.

Las organizaciones de hoy en dia, trabajan mucho sobre las personas que la componen, ya
que el capital humano es lo més valioso en la empresa, por lo tanto, bajo un modelo de
competencias se plantea procesos definidos de reclutamiento y seleccién de personal con
formatos establecidos, de la misma manera con una evaluacion de desempefio correcta bajo

las condiciones actuales de la organizacion.

FastDent Medexpress Cia. Ltda. es una empresa nueva en el mercado dedicada
principalmente a la comercializacion de productos odontoldgicos, teniendo actualmente 5
trabajadores con el objetivo de expansion en el mercado. Su actual necesidad es el desarrollo

de un mecanismo formal para la captacion y desarrollo del talento humano.

La principal conclusion del desarrollo de este trabajo es establecer procesos que sean Utiles
para la organizacion y que estén alineados con la vision de la misma, creando importancia

del talento humano en la organizacion para la consecucién de los objetivos planteados.



INTRODUCCION

FastDent Medexpress Cia. Ltda. es una empresa que tiene como principal actividad la
importacion y comercializacion de productos odontoldgicos, es una entidad que se esta
desarrollando en el mercado, por lo cual no tiene muchos procesos internos definidos ni
tampoco cuenta con un sistema de gestién de recursos humanos que abarque subsistemas

como la seleccidn, reclutamiento y la evaluacion del personal.

El presente trabajo tiene como finalidad desarrollar un disefio de un sistema de gestion de
recursos humanos que sea Util para la empresa al momento de reclutar y seleccionar personal
con las capacidades, conocimientos y habilidades requeridas para el desarrollo del puesto de
trabajo, el cual a través de la implementacién de un proceso de evaluacién sera evaluado

para medir el desempefio dentro de la organizacion.

Para el disefio de gestion de recursos humanos de la empresa se utilizara el modelo de gestién
de recursos humanos bajo competencias con el apoyo de tres diccionarios que abarca temas

de competencias, comportamientos y preguntas.
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1 ANTECEDENTES DE LA COMPANIA

INFORMACION DE LA EMPRESA

FastDent Medexpress Cia. Ltda., es una empresa legalmente constituida en el afio
2015, cuando tres jovenes deciden juntar sus esfuerzos para incursionar en el creciente

mercado de insumos dentales.

Al analizar las diversas problematicas existentes en la sociedad ecuatoriana, deciden
enfocarse especificamente en la importacion y comercializacion de insumos médicos

y dentales.

Actualmente desarrollan sus actividades, en un local en el sector de Calderon en el
Norte de Quito, la empresa se desarrolla en las ciudades de Quito, Ibarra y Latacunga,
brindando un servicio diferenciado, ya que constan con delivery de la mercancia sin

ningdn costo adicional.

1.1.1 El concepto de la empresa

La empresa se dedica a la importacion y comercializacion de insumos médicos
y dentales para la oferta y satisfaccion del sector odontolégico y medico,
generando el valor agregado de evitar la movilizacion del cliente para adquirir

el insumo, y la entrega inmediata del mismo.
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La empresa en su plan de negocio desarrolld los siguientes puntos.

1.1.2 Misién

“Somos una empresa dedicada a la importacion, comercializacion y distribucion

de insumos y equipos dentales y médicos, ofreciendo confiabilidad, seguridad y

puntualidad en la entrega de los materiales a los distintos clientes del sector”.

1.1.3 Vision

La vision desarrollada por la organizacion es la siguiente:

“Ser una empresa referente en importacion de insumos dentales y médicos,

superando las expectativas de los clientes en calidad, puntualidad, seguridad y

agilidad, a través de un trato personalizado y precios competitivos”.

1.2 OBJETIVOS DE LA EMPRESA

1.2.1 Largo plazo

e Ser importadores directos de insumos médicos y dentales.

e Obtener representaciones exclusivas de marcas reconocidas a nivel

mundial en el sector dental y médico.
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e Tener una participacion de mercado de un 25% dentro de los proximos 2

anos.

e Abrir mercado en otras ciudades del pais.

e Alcanzar una alianza estratégica con el Municipio del Distrito

Metropolitano de Quito en los proximos 2 afios.

1.2.2 Mediano plazo

o Obtener convenios comerciales con universidades importantes del pais.

e Manejar inventario de stock, y manejo de bodega.

 Contar con cuerpo motorizado para entregas.

e Cubrir todos los costos operativos de la empresa con ingresos provenientes

de las ventas.

e Contar con oficinas propias de la empresa

1.2.3 Corto plazo

o Contar con una cartera de clientes fijos.

e Contar con amplia cartera de proveedores, nacionales.
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e Ganar un espacio en el mercado actual.

e Contar con un call center para recepcién de pedidos.

o Contar con un muestrario de productos.

o Dar a conocer el nombre de nuestra empresa y productos masivamente en

redes sociales en doce meses.

o Establecer relaciones comerciales con al menos 4 potenciales clientes en

un periodo inferior a 6 meses.

o Lograr una identificacién de la marca.

o Crear en la empresa un clima laboral adecuado para el desarrollo saludable
de las relaciones interpersonales entre colaboradores en un plazo inferior

a un afo.

1.3 VENTAJ {COMPETITIVA

e Basado en las caracteristicas del producto: al ser comercializadores,
manejamos una amplia gama de marcas, lo que nos permite ofrecer al cliente, la

marca y especificacion que desee.

e Basada en las caracteristicas del mercado: el mercado se encuentra poco

explotado en la rama de insumos dentales, razon por la cual no existen barreras
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de entrada, ademas de que la mayoria de empresas oferentes del servicio no
cuenta con una entrega a domicilio de los productos, evitando el traslado

innecesario de su lugar de trabajo y asi optimizar el tiempo.

e Basada en las caracteristicas de la empresa: una empresa conformada por
gente joven, y sabemos cudn importante es, hoy en dia, tener mas facilidades
para optimizar nuestro tiempo de vida. Ademas, Somos una generacion que usa
la tecnologia como una aliada de desarrollo. Nuestra ventaja es buscar donde
nadie busca, para encontrar lo que nadie encuentra, es decir, nos inspiramos en
problemas muy comunes y cotidianos de la sociedad, pero que nadie 0 muy
pocos le dan importancia, pero donde nosotros vemos un gran potencial de

negocio.

1.4 MERCADO META

La empresa actualmente desea llegar a:

e Odontdlogos de la ciudad de Quito y valles.

o Universidades.

o Estudiantes universitarios de odontologia.

1.5 ANALISIS FODA

Con la finalidad de establecer las condiciones actuales de la empresa se han analizado

las fortalezas y debilidades de la misma para determinar aquellos factores internos que
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le permitiran entrar en una mejor posicion al mercado, a continuacion, se detalla el

andlisis FODA desarrollado por la empresa.

Tabla 1: FODA de la empresa FastDent Medexpress Cia. Ltda.

Fasty ()
),/
Delivery de Insumos dentales y médicos
DE ORIGEN INTERNO DE ORIGEN EXTERNO
Fortalezas Oportunidades

1. Empresa conformada por jovenes con |1. Mercado insatisfecho y poco explotado

ideas innovadoras

2. Ofrecer un servicio de servicio a domicilio | 2. Entregas a domicilio, por lo cual el cliente

de manera efectiva y eficiente. no recurre a buscar proveedor.

3. Contamos con una cartera de proveedores | 3. Consumo frecuente de insumos.

amplia.

4. Manejo de marketing digital. 4. Profesionales odont6logos jovenes.

5. Generar una atencion post-venta.

Debilidades Amenazas

1. Ser una empresa nueva en el mercado. 1. Empresas antiguas en el mercado.

2. Financiamiento limitado para el giro del |2. Por la naturaleza de la cuidad el tréafico

negocio. puede ocasionar problemas en las entregas.

3. Falta de experiencia en manejo de bodega.

4. Falta de experiencia en manejo de

personal.

Fuente: Planeacion estratégica FastDent Medexpress Cia.Ltda.

1.6 COMPETENCIA

El principal competidor en el mercado es:



PRODONTOMED:

Es una empresa ecuatoriana que abrid sus puertas en Quito en 1992, orientados a la

importacion, comercializacion y distribucion de bio-materiales, instrumental.

Equipamiento odontologico y de laboratorio a nivel nacional, ofreciendo atencién
personalizada a instituciones publicas y privadas, universidades, odontologos,
ortodontistas, técnicos dentales. Mantiene una linea completa de las marcas mas

reconocidas a nivel mundial.

1.6.1 Qué tantos competidores existen y quiénes son

Los principales competidores serian aquellas empresas que cuentan con servicio
de entrega a domicilio de los productos, bajo estas premisas el competidor
directo seria Prodontomed, cuenta con 20 afios de experiencia. Y como
competidores indirectos es el resto de empresas oferentes de insumos médicos

directos, pero no ofrecen servicio a domicilio.

1.6.2 Cudl es el tamafio de la empresa competidora y su fortaleza financiera

La principal fortaleza que tiene PRODONTOMED es la experiencia que cuenta

en el mercado, y el capital social.
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1.6.3 Cual es la calidad del producto, mercancia o servicios ofrecidos por sus

competidores actuales y potenciales

Debido a la naturaleza del producto la competencia maneja productos de buena
calidad, ya que son productos que estan en contacto con el ser humano, por lo
tanto, debe contar con registros sanitarios, y demas certificaciones para entrar en

contacto con el hombre.

1.7 ORGANIGRAMA ACTUAL

La empresa actualmente consta de cinco cargos, de los cuales todos son gerentes, como

se presenta en cuadro a continuacion:

JUNTA DIRECTIVA
/ DIRECTORIO

Gerente General /
Representante Legal

\§ J

Gerente de Marketing Director de Recursos
/ Ventas Humanos

Vendedores

Director Financiero

Figura 1: Organigrama actual
Fuente: FastDent Medexpress Cia. Ltda.
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1.7.1 Responsabilidades de los cargos

La empresa en su plan de negocio desarrollo el proceso levantamiento de

informacion de cada cargo, el cual se muestra a continuacion.

1.7.1.1 Gerente General

Representar legalmente a FastDent Medexpress Cia. Ltda.

Designar todas las posiciones gerenciales.

Realizar evaluaciones periodicas acerca del cumplimiento de las

funciones de los diferentes departamentos.

Planear y desarrollar metas a corto y largo plazo junto con objetivos
anuales y entregar las proyecciones de dichas metas para la

aprobacion de los mismos.

e Coordinar con las oficinas administrativas para asegurar que los

registros y sus analisis se estan ejecutando correctamente.

e Gestionar medios que garanticen la liquidez de la organizacion.

o Gestionar alianzas estratégicas para el desarrollo de la organizacion.
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e Dar a conocer el estado de situacion de la organizacion a los grupos

de interés.

o Establecer y aprobar politicas, procedimientos, procesos.

e Disefiar y ejecutar los planes de desarrollo, los planes de accion

anual y los programas de inversion, mantenimiento y gastos.

« Dirigir las relaciones laborales, asi como velar el buen clima laboral

donde se desarrollan las actividades.

e Buscar el mejoramiento continuo en los distintos procesos de la

organizacion.

1.7.1.2 Gerente de Marketing / Ventas

e Buscar odont6logos interesados.

o Contactar con empresas interesadas en publicitar.

e Explicar a la empresa los servicios y los beneficios.

e Negociar con la empresa.

e Escuchar las peticiones de las empresas y llegar a un acuerdo.
e Buscar promociones Yy ofrecerlas.

e Proponer proyectos de ventas.

e Buscar contratos a largo plazo.

e Recibir comentarios y sugerencias.
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e Manejo de redes sociales de la empresa.
e Desarrollo de la presentacion de la empresa en redes sociales.
e Informar los comentarios y sugerencias que se reciban en redes sociales.
e Responder a las inquietudes de los usuarios en las redes sociales.

e Buscar promociones y darlas a conocer mediante redes sociales.

1.7.1.3 Gerente Financiero

e Buscar opciones de inversion con las que pueda contar la empresa.

o Evaluar las opciones de inversion, teniendo en cuenta cuél presenta
una mayor rentabilidad y recuperacion de la inversion.
e Buscar fuentes de financiamiento para la empresa, (préstamos,

créditos, emision de titulos valores, de acciones, entre otros).

e Evaluar las fuentes de financiamiento, para saber cual nos brinda
mejores facilidades de pago, cual tiene un menor costo (menor tasa
de interés). Y a la vez evaluar nuestra capacidad para hacer frente a

la adquisicion de la deuda.

e Seleccionar la opcion mas conveniente para nuestro negocio.

e Planificacion coordinacion y administracion del presupuesto

economico, para lograr una distribucion eficiente y eficaz de los

fondos.
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Coordinar el control eficiente de los cobros.

e Andlisis de los aspectos financieros de todas las decisiones (Estados

Financieros).

Control de costos con relacion a las aplicaciones y servicio de
publicidad, principalmente con el objeto de que la empresa pueda

asignar a sus productos un precio competitivo y rentable.

Anadlisis de los flujos de efectivo producidos en la operacion del

negocio.

1.7.1.4 Director de Recursos Humanos

Elaborar e implantar la politica de personal, para conseguir que el
equipo humano de la organizacién sea el adecuado, motivado y

comprometido con los objetivos establecidos.

Disefar las politicas a seguir en el reclutamiento, seleccion,

formacion, desarrollo, promocién y desvinculacion, del personal.

Determinar una politica de retribuciones que sea coherente,
competitiva y que motive al personal y proporcional a la escala de

responsabilidades de cada puesto.
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e Proyectar y coordinar programas de capacitacion y entrenamiento

para los empleados.

e Supervisar que se cumpla con los procesos legales de contratacion,
pago a empleados de todos sus beneficios, afiliacion al IESS y

verificacion de procesos de cesantia de actividades de empleados.

e Supervisar y revisar los procesos de ndmina a fin de garantizar el

deposito oportuno de los empleados y asignados de la empresa.

o Planificar y supervisar el Plan de Formacion de Personal y desarrollo

de carrera para los empleados.

o Estar actualizado en todo lo referente al marco legal de la Republica
del Ecuador tomando en cuenta las actualizaciones y reformas en El

Cddigo de Trabajo.

e Cumplir con las normas y procedimientos de seguridad y salud

ocupacional.

1.7.1.5 Vendedor

e Explicar promociones y ofertas disponibles para la venta.

o Resolver dudas sobre el servicio.

¢ Obtener informacién sobre el mercado.
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o Realizar demostraciones del producto.
¢ Atender las reclamaciones de los clientes.

e Dar un servicio general.

1.8 CANALES DE DISTRIBUCION

Canal directo: la negociacion es directa, y la venta o publicidad es a través de boca a

boca, redes sociales, y publicidad convencional.



2 INTRODUCCION TEORICA A LOS RECURSOS HUMANOS

2.1 ANTECEDENTES

Para Montes(2010), la administracion de recursos humanos ha ido evolucionando de
forma paralela a la organizacién de trabajo, se puede concluir que la evolucién
industrial se considera el punto de partida para el desarrollo de una verdadera

organizacién laboral.

2.2 TEORIAS DE ORGANIZACION

Como confirma Montes (2010), finales del siglo XIX se establecen los principios
béasicos de la organizacién cientifica del trabajo y se detalla ocho principales teorias

de organizacion.

Para Montes (2010), Frederick Winslow Taylor (1856-1915) es el padre de los
principios de la organizacion cientifica de trabajo y creador del sistema llamado
taylorismo, el cual es un sistema que tiende a aumentar la productividad del trabajo en
fabricas mediante la simplificacion de los procesos; y la eliminacion de los tiempos
muertos, por lo cual se basa en el estudio de metodos y tiempos, utilizando un

cronometraje riguroso.
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Como segunda teoria Montes (2010), detalla que el autor Elton Mayo (1880-
1949) junto a sus colaboradores desarrolld la teoria de las relaciones humanas,
la cual sostiene que no son los incentivos dinerarios los que mejoran el
desempefio de los trabajadores, sino €l trabaja en equipo, el trato y atencién por
parte de los superiores lo que aumenta la motivacion de los trabajadores y se

refleja en la productividad.

La tercera teoria Montes (2010), explica que alrededor del afio 1960, los
enfoques de varios autores consideran que la satisfaccion en el trabajo tiene
influencia clara en el buen funcionamiento de la organizacion, por lo cual, las
empresas deben contar con incentivos y aplicarlos a sus politicas de gestion de

recursos humanos.

Varios sistemas que han influido en el desarrollo de la teoria de recursos

humanos es el siguiente:

Segun el autor Montes (2010), estas necesidades se encuentran ordenadas de
manera jerdrquica, de modo que solo se sentird una necesidad superior cuando

la inferior ha sido satisfecha.

A continuacion, se detalla las necesidades que Maslow plantea en su escala de

necesidades.
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Necesidades de autorrealizacion
Autocumplimiento

. Necesidades de autoestima
Exito, prestigio, reconocimiento

Necesidades de aceptacion social
Amistad, carifio, pertenencia

Necesidades de seguridad
Proteccién, seguridad

Necesidades fisiologicas
Hambre, sed, necesidad de oxigeno

Figura 2: Pirdmide de las necesidades de Maslow
Fuente: (Montes Alonso, 2010)

Como se muestra en la figura la escala de las necesidades se describe como una
pirdmide de cinco niveles, la idea basica de la teoria es que solo se atienden
necesidades superiores cuando se han satisfecho las necesidades inferiores, es
decir, la finalidad de este modelo es que todos aspiremos a satisfacer las

necesidades superiores.

Como cuarta teoria, los factores de Frederick Herzberg el autor Montes (2010),
considera que existen dos tipos de factores, que explican la motivacién de los
trabajadores en la empresa, distinguiendo aquellos que motivan de aquellos que
provocan insatisfaccion cuando no se dan en el nivel esperado por el empleado,

pero que no motivan de existir:

o Factores motivadores: relacionados con el contenido del trabajo como

nivel de responsabilidad, auto realizacion, crecimiento en la organizacion.
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e Factores de Higiene: Relacionados con el contexto del trabajo, salario,

condiciones laborales, equipo de trabajo adecuado, instalaciones.

Como detalla Montes (2010), la quinta teoria es de la expectativa de Victor M.
Vroom la clal restringe exclusivamente a la motivacién para producir la misma
que rechaza nociones preconcebidas y reconoce las diferencias individuales. En

cada individuo existen tres factores que determinan su motivacion para producir:

a) Los objetivos individuales, es decir, la fuerza del deseo para alcanzar los

objetivos.

b) La relacién entre el individuo percibe entre productividad y logro de sus

objetivos individuales.

c) Capacidad del individuo para influir en su propio nivel de productividad, a

medida que cree influir en el.

De la misma manera Montes (2010), afirma como sexta teéria , la tedria de
equidad la cual principalmente considera que a los empleados ademas de
interesarles la obtencién de recompensas por su desempefio, también desea que

estas sean equitativas.

Las referencias con las que los empleados escogen compararse constituyen

variables importantes en esta teoria se catalogan tres referencias que son:
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1. Categoria otro: incluye a otros individuos con puestos similares, en la misma

organizacion y también incluye amigos, vecinos, colegas.

2. Categoria sistema: Toma en cuenta las politicas, el sistema de remuneracion,

asi como la administracion de suelos y salarios.

3. Categoria ser: Se refiere a las relaciones aportaciones- resultados que son
unicos del individuo, refleja sus experiencias personales anteriores y sus

contactos.

Para Montes (2010), la teoria del establecimiento de metas como séptima teoria,
se basa en que las metas especificas incrementan el desempefio y que las metas
dificiles cuando se aceptan resultan un desempefio superior que el que se deriva

de metas faciles, a eso se le denomina teoria de la fijacion de objetivos.

Los estudios sobre fijacion de metas, han demostrado la prioridad de metas
especificas y desafiantes como fuerzas motivadoras. El establecimiento de

metas se aplica a los que la aceptan y se comprometen con ellas.

Como ultima teoria para Montes (2010), la tedria de la organizacion aprende es
un nuevo paradigma de los recursos humanos en el que el capital humano genera
valor agregado a la empresa. Trabajo en equipo permite el desarrollo personal,
fomenta el intercambio de opiniones y mejora el ambiente laboral. Las tareas
son completas ya que se conjuga el hacer con el pensar, por lo cual genera una

mayor satisfaccion de los empleados.
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Las principales caracteristicas de esta teoria que detalla Montes (2010) son:

e Orientacion hacia el cliente: se analizan necesidades, se identifican
soluciones y se las resuelven, pidiendo colaboracion para la mejora del

producto.

e Estilo de mando participativo: Se centra en la coordinacion de los
miembros del grupo, motivando la participacién y generando un clima de

comparierismo Y critica constructiva.

e Desarrollo de las habilidades personales: Son caracteristicas individuales
de cada persona, y se pretende situar a cada una en el lugar correcto en la
organizacion, asi también de dotarlas del conjunto de conocimientos

adecuados necesarios para desempefiar correctamente su trabajo.

e Uso de nuevas tecnologias: Dentro de la organizacion es necesario hacer
uso de la tecnologia de la informacién, para distribuir el conocimiento en

la empresa y que exista una correcta comunicacion.

2.3 QUE ES UN SISTEMA DE GESTION

Para entender de mejor manera el concepto, comencemos por entender que es un

sistema, es el conjunto de elementos interrelacionados entre si y que funcionan como

un todo.
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La gestion de recursos humanos es el conjunto de actividades, técnicas e instrumentos
que se desarrollan y aplican en una empresa, cuyo punto de partida consiste en situar
a la persona idonea en el puesto adecuado, en el momento oportuno, formada y
motivada para contribuir eficazmente a la consecucion de los objetivos de la

organizacion a través del tiempo y durante su permanencia.

Se debe considerar la gestidn de recursos humanos como el conjunto de las actividades,
técnicas e instrumentos que facilitan una convivencia sana, donde las personas pueden
aportar sus capacidades y talentos para la consecucion de la mision y visién; asi como,
una salida ordenada de la organizacion de aquellas personas que deciden poner fin la
relacién con la misma o no cumplen con las capacidades exigidas por la organizacion

para la obtencidn de resultados del negocio.

Directamente la gestion de recursos humanos tiene como enfoque a la persona, al

puesto y a la organizacion.

Persona

Puesto de
trabajo

Entorno
organizativo

Figura 3: Enfoque de la gestion de recursos humanos
Fuente: De La Cruz Lablanca (2015)

Un adecuado manejo de Gestion de Recursos Humanos sera el motor que consiga que

estas piezas trabajen conjuntamente, por lo cual la gestién integral de recursos
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humanos debe encontrarse enmarcada en la cultura de la empresa. Para De La Cruz

Lablanca (2015) se basa en cinco pilares fundamentales que son:

e Disefio de la estructura u organizacion del trabajo: andlisis y descripcion de

puestos, valoracion de puestos, politica salarial y relaciones laborales.

e Seleccion y contratacion: deteccion de necesidades, reclutamiento y seleccion,

contratacion, incorporacion e integracion.

e Evaluacion: evaluacion de desempefio del trabajador

e Mejora: Clima laboral, motivacion, planes de formacion, adecuacion puesto-

persona, plan de carrera dentro de la organizacion.

e Revision: Revision de objetivos y del modelo de gestion.

En conclusion, para Chiavenato 1. (2009) un sistema de gestion de talento humano es
un conjunto de politicas, conceptos y practicas coherentes entre si, con el propésito de
alcanzar objetivos organizacionales de la empresa de manera eficiente y eficaz, con
ayuda de un grupo de personas con las capacidades, aptitudes y conocimientos

exigidos por la organizacion.

2.3.1 Importancia del capital humano

Para Chiavenato I. (2009), el capital humano es un patrimonio invaluable que

una organizacion puede reunir para alcanzar la competitividad y el éxito; el
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capital humano es un capital intelectual intangible que incluye habilidad,
experiencia, conocimiento e informacion. El capital esta en el cerebro y no en
el bolsillo del empleador. La nueva realidad indica que el activo intangible méas
valioso es lo que posee el ser humano que es su capacidad intelectual, que
fortaleciendo el capital humano de la organizacién incrementa su ventaja

competitiva.

2.4 MODELOS DE GESTION DE TALENTO HUMANO SEGUN VARIOS AUTORES

Velasquez Zaldivar y Guzman (2009), en su libro detallan los mas importantes
modelos los cuales poseen ventajas y desventajas, por lo que se sugiere primero
analizar la situacion especifica de la empresa entorno para que se adopte alguno de

ellos.

Para Velasquez Zaldivar y Guzman (2009), Besseyre plantea un modelo de gestion

estratégica de los recursos humanos, donde la funcién principal es asegurar la gestion

de las competencias de la empresa (saber, saber hacer, saber estar de los individuos),

desarrollando practicas para adquirirlas, estimularlas y desarrollarlas.

1. Adquirirlas: Comprende las siguientes funciones:

a) Definicidn de puestos o funciones, lo que permite obtener perfiles de puestos.

b) Sistema de clasificacion, proporciona la importancia relativa de las

competencias necesarias, en comparacion unas con otras.
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2. Estimularlas: Se establece un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras,
con la aplicacion de procedimientos, objetivos e indicadores que nos detallen la

gestion participativa de cada trabajador.

3. Desarrollarlas: Se entiende como formacion profesional, informacion vy

comunicacion.

El modelo concede gran relevancia al diagndstico de la organizacion, tanto interno
como externo a través de las auditorias de GRH estableciendo objetivos que generen

estrategias de adquisicion, estimulacion y desarrollo.

Como afirma Velasquez Zaldivar y Guzman (2009), Harvard Business School plantea
un modelo en el que se define factores y los grupos de interés los cuéles definen las
politicas de recursos humanos, midiendo los resultados mediante los cuatros “c”

(compromiso, competencia, congruencia y costos eficaces)

Los aspectos fundamentales de cada uno de los elementos que conforman el modelo

son los siguientes:

1. Factores de situacion: Caracteristicas de la fuerza de trabajo, estrategia empresarial,

filosofia de la direccion, mercado de trabajo y tecnologia.

2. Grupos de interés: Se consideran grupos de interés a los diferentes estratos de
personas como son: accionistas, directivos, empleados, sociedad, gobierno y

sindicatos.
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3. Politicas de RH: Las politicas establecidas en este modelo son: influencia de los

empleados, flujo de RH, sistemas de trabajo, sistemas de recompensa.

4. Resultados: Se miden a través del compromiso, competencia, congruencia y costos

eficaces.

Segun Velasquez Zaldivar y Guzman (2009), el modelo de Wether y Davis muestra la
interrelacion de todos los elementos del sistema de recursos humanos, vinculados con
los objetivos de la organizacion los cuales solo se podran alcanzar con un adecuado

sistema de gestion de recursos humanos.

El modelo est4 conformado por los siguientes elementos:

1. Fundamentos y desafios: la administracién de personal enfrente maltiples desafios,
el primordial consiste en ayudar a las organizaciones a mejorar su efectividad y su

eficiencia.

2. Planeamiento y seleccién: Es el nicleo de la administracion de personal y requiere
de una base de datos sobre cada puesto, que permitan el reclutamiento y seleccion

de los empleados necesarios para la organizacion.

3. Desarrollo y evaluacion: los nuevos empleados reciben orientacion de las politicas
y procedimientos de la empresa, y reciben capacitan necesaria sobre el puesto en el
cual se van a desempefiar, el cual sera evaluado a través de evaluaciones formales

del desempefio.
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4. Compensaciones: Los empleados deben recibir un salario justo y ser protegidos

ante todo riesgo (accidentes y enfermedades profesionales).

5. Servicios al personal: Se debe brindar a los empleados prestaciones laborales
adecuadas, como asesoria para enfrentar problemas y tensiones que se generen en

el trabajo.

6. Relaciones con el Sindicato: hay una estrecha relacion de las actividades del
departamento de personal con las actividades sindicales, por lo cual es necesario

tenerlo en cuenta a la hora de gestionar cualquier &mbito del departamento.

De la misma manera Velasquez Zaldivar y Guzman (2009), detalla que los autores
Harper y Lynch plantean un modelo fundamentado en que la organizacion requiere
talento humano en determinada cantidad y calidad, a través del buen manejo de la
gestion de Recursos Humanos utilizando un conjunto de actividades iniciando el

inventario del personal y terminen con la evaluacion del potencial humano.

Este modelo tiene caracter descriptivo ya que solo muestra las actividades relacionadas

para lograr su optimizacion, pero no detalla su dinamica ni operacion.

En continuacion Velasquez Zaldivar y Guzman (2009), explican que el modelo de
Idalberto Chiavenato detalla que la administracion de Recursos Humanos esta

constituida por subsistemas interdependientes. Estos subsistemas, son los siguientes:

1. Subsistema de alimentacion: contiene la investigacion de mercado, mano de obra,

el reclutamiento y seleccion.
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2. Subsistema de aplicacién: contiene el andlisis y descripcion de cargos, induccion

de la persona y evaluacién del desempefio.

3. Subsistema de mantenimiento: contiene la remuneracion, planes de beneficio social

e higiene y seguridad en el trabajo.

4. Subsistema de desarrollo: contiene los entrenamientos y planes de desarrollo

personal.

5. Subsistema de control: contiene la auditoria de Recursos Humanos y sistemas de

informacion.

El autor plantea que para cada subsistema se condicionen politicas que estén alineadas
con el alcance de los objetivos de la organizacion y el desempefio de las funciones de

Recursos Humanos.

En su libro Alles (2016), plantea un modelo de gestién por competencias el cual
permite alinear a las personas que integran una organizacion (directivos vy

organizacionales) con en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Los tres pilares para la implementacion del modelo son: seleccién, desempefio y

desarrollo.
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2.5 PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Para Chiavenato 1. (2009), uno de los aspectos mas importantes de la planificacion de
recursos humanos es la alineacion de la administracion de recursos humanos con la
estrategia organizacional, esto exige que la planificacion estratégica de recursos

humanos forme parte de la planificacion estratégica de la organizacion.

Objetivos y estmtegias
de la organaacion
Objetivos y estmtegns
de ln ARH
A 4
Etapa 1:evaluar el nivel de Compamcion Etapa 2: prever las nece-

capital humano de sidades de copital
In organizacion humano

A

Etapa 3:desaroliar e implantar
phanes de adecuncion
del capital humano

\
Comegir/evitar Cormegir/evitar
excedentes de personal faltantes de personal

Figura 4: Proceso de planeacion estratégica de recursos humanos
Fuente: Chiavenato |. (2009)

Por lo cual, la funcién principal de la planificacion estratégica de RH, es proveer de
capital humano para contribuir a alcanzar los objetivos de la organizacion, y, ademas,

favorecer e incentivar a la consecucion de los objetivos individuales de los empleados.

Para poder desarrollar la planificacion estratégica de RH, Chiavenato 1. (2009), explica
que la organizacion primero debe plantearse una mision que cumplir, es decir, la razon

de la organizacion, la vision define que pretende ser la organizacion en el futuro, aqui
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se define los objetivos organizacionales mas relevantes. A partir de los objetivos se
establece la estrategia adecuada para alcanzarlos; la estrategia se formula con la union
de la mision, vision y los objetivos organizacionales, y del analisis del entorno, y el

analisis de la organizacion, para definir qué es lo que se debe hacer.

A partir de la estrategia se define la planificacion estratégica, y a través de esta se
define la planificacion estratégica de RH, la cual debe ser amplia e incluyente para que
abarque los aspectos del capital humano como los conocimientos, las habilidades y las

competencias que lograran que la organizacion tenga éxito.

GESTION DEL PUESTO DE TRABAJO

Rodriguez (2006), afirma que son todas las técnicas y herramientas de la gestion de
recursos humanos cuyo objetivo es comprender el puesto de trabajo. Varios
profesionales coinciden en que la descripcion de un puesto de trabajo no es mas que
un proceso de identificacion, comprension y reflejo documental de la incidencia y

alcance de un puesto en la organizacion.

2.6.1 Metodologia

Existen varios métodos, entre los cuales constan los que se describen brevemente

a continuacion:

a) Método de Jerarquizacion: para Rodriguez (2006), el método se basa en la

comparacion de puestos bajo procedimientos determinados, con el objetivo
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de determinar si un puesto es superior, igual, o inferior a otro en cuanto a su

importancia dentro de la organizacion.

b) Método de graduacion: Rodriguez (2006), afirma que parte de la base de que
entre los puestos existen diferencias en niveles de responsabilidad, funciones,
requerimientos y capacidades para desempefarlos, las cuales pueden ser
identificadas, por lo que permite el desarrollo de una graduacion en funcion
de la exigencia de los requisitos que se requieren para cada nivel y asignar al

mismo los puestos que lo cumplen.

c) Método de comparacion de factores: Rodriguez (2006), detalla que el método
se basa en comparar puestos entre si pero no en un todo, sino en funcién de
los factores que se juzguen mas importantes. Los factores pueden ser

conocimiento, responsabilidad, libertad para actuar y condiciones de trabajo.

2.6.2 Disefo de puestos

Chiavenato 1.(2007), refiere que el concepto de puesto se basa en las nociones

de tarea, obligacion y funcion:

a) Tarea: “Es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante del
puesto. Es la actividad que se atribuyen a puestos simples y repetitivos como
montar una pieza, hacer la rosca de un tornillo, tallar un componente”.

(Chiavenato 1., 2007, pag. 203)



32
b) Obligacién: “Es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de
un puesto. Es la actividad atribuida a puestos mas diferenciados como llenar
un cheque, emitir una requisicion de material. Una obligacion es una tarea

mas sofisticada, mas mental y menos fisica” (Chiavenato 1. , 2007, pag. 203)

¢) Funcion: “Es un conjunto de tareas o de obligaciones realizadas de manera
sistematica o de manera reiterada por el ocupante. Para que un conjunto de
obligaciones constituya una funcion es necesario que haya reiteracion en su

desempefio”. (Chiavenato 1., 2007, pag. 203)

En resumen, para (Chiavenato I. , 2007), un puesto es un conjunto de funciones,
que se integra de todas las actividades que desempefia una persona, que pueden
ser contenidas en un todo unificado y que ocupa una posicién formal en el

organigrama de la organizacion.

2.6.2.1 Concepto de disefio de puesto

Chiavenato 1. (2009), confirma que es la especificacion del contenido del
puesto, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demas
puestos, con objeto de satisfacer los requisitos tecnoldgicos,

organizacionales y sociales, asi como requisitos personales de su ocupante.

Disefiar un puesto significa establecer cuatro condiciones gue son:

a) El conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante debera desempefiar

(contenido del puesto).
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b) Como debe desempefiar ese conjunto de tareas u obligaciones y

procedimientos de trabajo.

c) A quien le debe reportar el ocupante del puesto.

d) A quien debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto.

2.6.3 Descripcion y analisis de puestos

Chiavenato 1.(2007), afirma que es un proceso que consiste en la enumeracion
por escrito de los principales aspectos significativos del puesto y de las
obligaciones y de las responsabilidades adquiridas. Una vez hecha la
descripcion, se procede con el andlisis del puesto, que pretende estudiar y
determinar los requisitos responsabilidades y condiciones que el puesto exige

para su adecuado desempefio.

En la Figura 5 se detalla factores de analisis de cada uno, como se muestra a

continuacion:
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1. Titulo del puesto a Nivel del puesto
2. Ubicacion del puesto b Subotd‘in_acx‘,n
en el organigrama ¢ Supervision
o) Relaciones colaterales
Descripcion Aspectos b
de puestos intrinsecos Diarias
3. Contenido { Tareas 0 i:e:am:;
del puesto | responsabifidades Su
Anuales
Esporadicas
& Educacion necesana
1. Requisitos b) Experiencia necesaria
intelectuaies ¢ Iniciativa necesaria
d) Aptitudas necesarias
& Esfuerzo fisico necesario
2. Requisitos b) Concentracion visual necesaria
Factores fisicos ¢ Complexidn fisica necesaria
Analisis Aspectos de
? & Por supervision da personal
de puestos extrinsecos andlisis T b) Por materias y equipo
bilidades c) Por métodcs y procesos
adqu:ra;sas d) Por dinero, tituios y documentos
g &) Por informacion confidencial
f) Por seguro a tercercs
4. Condiciones &) Ambiente de trabajo
de trabajo b) Riesgos de trabajo
i) Accidentes de trabajo
if) Enfermedades profesionales

Fuente: Chiavenato I. (2007)

2.6.3.1 Estructura del andlisis de puesto

Segin Chiavenato 1.(2007), la descripcion de puestos es un simple
inventario o listado de las tareas o responsabilidades que desempefia el
ocupante, el anlisis de puesto es la revision comparativa de los requisitos
que esas tareas o responsabilidades le imponen, es decir cuéles son los

requisitos intelectuales y fisicos que debe tener el ocupante para

desempefiar de manera exitosa el puesto.

Para el autor el analisis de puestos se concentra en cuatro tipos de

Figura 5: Descripcion y andlisis de puestos

requisitos que se aplican a cualquier tipo o nivel de puesto:
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Escolaridad indispensable
Experiencia previa indispensable

3. Adaptabilidad del puesto
Aptitudes requendas

A Requisitos
intelectuales

1

2

3

4

1 fisico requerido
2 acion visual

3 ezas 0 habilidades
4. Complexidn fisica requenda
1

2

3

4

3

1

2

analisis
Supervision de personal

A nal, herramienta o equipo
Dinero, titulos y documentos
Refaciones internas y extemnas

5. Informacion confidencial

C. Responsabilidades
adquiridas

D, Condiciones de trabajo

B. Requisitos
fisicos
Factores de

i) Enfermedades profesionales

Figura 6: Factores de analisis de un puesto
Fuente: (Chiavenato I. , 2007)

Chiavenato 1. (2007), afirma que cada uno de estos requisitos se divide en
factores de analisis, que funcionan como puntos de referencia que permiten
estudiar de manera objetiva una gran cantidad de puestos, considerados

como verdaderos instrumentos de medicion.

2.6.3.2 Métodos para la descripcion y el analisis de puestos

Para Chiavenato I. (2007), el método de observacion directa es uno de los
métodos mas utilizados, tanto por su eficiencia o por ser histéricamente
uno de los méas antiguos. Consiste en anotar en una hoja de analisis de
puestos, los puntos clave de sus observaciones. Se utiliza para trabajadores

que realizan operaciones manuales de caracter sencillo y repetitivo.

De la misma manera Chiavenato 1. (2007), afirma que le método del
cuestionario es el analisis se efectua al solicitar al personal (ocupantes del

puesto por analizar o sus jefes o supervisores) que contesten un
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cuestionario para el analisis del puesto, que responda por escrito todas las

indicaciones sobre el puesto, su contenido y caracteristicas.

El método de la entrevista para Chiavenato I. (2007), es el método mas
flexible y productivo, ya que es la entrevista en la que el analista de puestos
le hace al ocupante del puesto. Si la entrevista esta bien estructurada se
puede obtener informacion sobre los aspectos del puesto, ademas es
posible cruzar informacién obtenida de los ocupantes de otros puestos
similares, verificando las discrepancias en la informacion si es necesario
se puede realizar consultas al supervisor inmediato para asegurarse de la
validez de las declaraciones obtenidas. EI método de la entrevista consiste
en obtener datos relativos al puesto que se desea analizar, por medio de un
contacto directo y verbal con el ocupante del puesto o con su jefe

inmediato.

El método mixto son combinaciones eclécticas de dos 0 mas métodos de
analisis. Para Chiavenato I. (2007), los métodos mixtos mas utilizados

son:

a) Cuestionario y entrevista, ambas con el ocupante del puesto, se llena el
cuestionario y después es sometido a una entrevista rapida con el

cuestionario como referencia.

b) Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior, para ampliar

y aclarar los datos obtenidos.
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¢) Cuestionario y entrevista, ambas con el superior.

d) Observacion directa con el ocupante y entrevista con el superior.

e) Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.

f) Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante.

En la eleccion de una de estas combinaciones se deben considerar tanto las
particularidades de la empresa como los objetivos del analisis y la

descripcion de puestos y el personal para la tarea.

2.6.4 Seleccion de personal

Para Chiavenato 1. (2007), la seleccion de personal consiste en buscar entre los
candidatos reclutados a los mas adecuados para los puestos que existen en la
empresa, con la intencion de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio
del personal. El punto de partida de todo el proceso de seleccion son los datos y

la informacion obtenida por el andlisis y las especificaciones de puestos.

2.6.4.1 Modelos de seleccion

Chiavenato I. (2007), detalla para el proceso de seleccidn cuatro modelos.
El primero es el modelo de colacion, es cuando hay un solo candidato y
una sola vacante que ocupara ese candidato. El candidato que se presente

debe ser admitido, sin sufrir un rechazo.
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Chiavenato 1. (2007), detalla el segundo modelo, el modelo de seleccion
se produce cuando hay varios candidatos y solo una vacante a ocupar.
Cada candidato es comparado con los requisitos que exige el puesto y solo

se presentan dos alternativas la aprobacion o el rechazo.

El tercer modelo, el modelo de clasificacion existen varios candidatos para
cada vacante y varias vacantes para cada candidato. Cada candidato es
comparado con los requisitos que exige el puesto que se pretende cubrir.
De la misma manera Chiavenato 1. (2007), detalla el cuarto modelo de
valor agregado, este modelo va mas alla de la simple comparacién con el
puesto que serd ocupado y se enfoca en el abastecimiento y la provision de
competencias a la organizacién. Cada candidato es visto desde el punto
de vista de las competencias individuales que ofrece para incrementar las

competencias de la organizacion.

2.6.4.2 Proceso de seleccion

Colectivo de Autores(2011),afirma los siguientes pasos a seguir para un

correcto proceso de seleccién , los cuales se detallan a continuacion :

2.6.4.2.11dentificacion de necesidades

Para Colectivo de Autores(2011), antes de cubrir la vacante la
organizacion debe plantearse basicamente dos preguntas, ¢existe
realmente la necesidad de cubrir un puesto de trabajo? y ¢ qué puesto

de trabajo?,
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2.6.4.2.2Descripcion y analisis del puesto de trabajo

Como se detalla anteriormente en este paso se obtiene un amplio
conocimiento sobre el puesto de trabajo, donde se recoge
informacidn sobre la empresa, el puesto de trabajo e informacion del
ocupante como caracteristicas personales y profesionales que se le

exigen al candidato.

2.6.4.2.3Captacion interna y externa

Para Colectivo de Autores(2011), captar candidatos a cubrir esos
puestos vacantes es necesario llevar a cabo el proceso de
reclutamiento que es un proceso cuyo objetivo, es conseguir
suficientes candidatos que retnan las competencias exigidas en el

puesto para elegir entre ellos al candidato ideal.

En este paso la empresa decide si la vacante se va a cubrir con
personas que estan dentro de la empresa (captacion interna) o con

personas del exterior de la empresa (captacion externa).

Si la empresa decide en captacién interna el departamento de RRHH
tiene la obligacién de informar al personal la vacante y las
competencias exigidas que deben reunir los candidatos, en el caso de
que la empresa decida una captacion externa el siguiente paso es

decidir que fuente de captacion se utilizara, los cuales pueden ser:
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a) Anuncios en la prensa

b) Anuncios en radio y television

c) Internet / E-Recruiting: Existen paginas especificas donde la
empresa ingresa la oferta de empleo detallando las competencias
requeridas, y el candidato tras ingresar su CV en la pagina web

puede aplicar si cumple con las competencias detalladas.

2.6.4.2.4Preseleccion de candidatos

A través de las distintas fuentes de captacion analizadas
anteriormente se recibiran curriculos para cubrir un puesto de trabajo
vacante y en esta fase debe realizarse un analisis comparativo entre
las competencias exigidas del puesto y el nivel de cualificacion de

los candidatos que se han presentado.

Una vez analizados los curriculos, Colectivo de Autores(2011),

recomienda la clasificacion de la siguiente forma:

e Aptos: Son los candidatos que cumplen con las exigencias

minimas del puesto que se pretende cubrir.

e Dudosos: No se puede tomar una decision sobre el candidato

porque no se tiene suficiente informacion.
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e Rechazados: Son candidatos que se descartan porque no

cumplen los requisitos minimos exigidos en el puesto.

2.6.4.2.5Test

Tras comunicarse con el candidato, se procedera a la realizacion de
pruebas para evaluar personalidad, aptitudes, conocimientos; y seran
de gran ayuda para tomar una decision correcta en el proceso de
seleccion, las cuales Colectivo de Autores(2011), detalla las

siguientes:

Pruebas técnicas: Para Colectivo de Autores(2011), son Ejercicios
que se utilizan fundamentalmente para evaluar los conocimientos
técnicos implicados en una profesion, por lo que su contenido esta

directamente relacionado con el trabajo a realizar.

Permiten evaluar la competencia y destreza profesional demostrada

a la hora de realizar la prueba.

Test psicotécnicos: Son aquellas que se plantean a los candidatos
items que deben ser contestados, las respuestas son comparadas con
las del grupo normativo, obteniendo asi la puntuacion del candidato
en los puntos que se evalué. Para Colectivo de Autores(2011), estos

test pueden ser de varios tipos entre ellos estan:
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Test de aptitud: Miden caracteristicas como inteligencia general,
aptitud verbal, razonamiento abstracto, razonamiento numeérico,
razonamiento espacial, este tipo de test tiene tiempo limitado para su

realizacion para poder evaluar el rendimiento en base a la norma.

Test de personalidad: Test de Personalidad: Miden actitudes,
inclinaciones, habilidades sociales, resistencia a la frustracion,
liderazgo, capacidad de delegacion, trabajo en equipo, entre otros
rasgos. Estas pruebas no se realizan con un tiempo especifico, ya
que no se trata de evaluar el rendimiento sino caracteristicas
personales de los candidatos; sin embargo, cada prueba tiene un
tiempo promedio de ejecucion que sirve de referencia para analizar

el desempefio general del candidato en las pruebas.

Otras técnicas situacionales, que detalla Colectivo de Autores(2011),

son las siguientes :

e Role Playing: Es una técnica que simula una situacion en la
que los candidatos deberan adoptar un papel y actuar como lo

harian en la vida real.

e In basket on in Tray: ES un ejercicio en que se presenta al
candidato una situacion laboral ficticia, en la que debe adoptar

un papel y actuar como lo haria en la vida real, tomando
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decisiones, delegando, planificando el trabajo, buscando

oportunidades.

e Entrevista: Es el método més utilizado en seleccion del
personal, la entrevista es una situacion de interaccion social
que se produce entre dos figuras, el entrevistador y el
entrevistado, en la que se da un intercambio de comunicacion
verbal, con el proposito de: recoger informacion y datos de los
entrevistados, ofrecerles informacion sobre el puesto y la

organizacion, y crear una imagen favorable de la organizacion.

En el siguiente cuadro, podemos ver los diferentes tipos de entrevista

que se pueden hacer en un proceso de seleccion:
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Tabla 2: Tipos de entrevista

ENTREVISTA ENTREVISTA ENTREVISTA
ESTRUCTURADA LIBRE SEMIESTRUCTURADA
Q| Entrevista con guion Entrevista sin . . .
Z ) ) . Entrevista con guion abierto.
L establecido. guion establecido.
=)
1. Menor tiempo de 1. Clima de 1. Casi todas las dos
realizacion. confianza. anteriores.
2. Buena
2. Aborda la »
2| o aceptacion de
~ |informacion importante. .
|<j entrevistados.
& [3. Valoracion y
> y 3. Se trata de
comparacion de ) N
. ] informacion
candidatos mas
o detallada.
objetiva.
y 1. Requiere o
1. Sensacion de S 1. Casi ninguna de los dos
al. ) experiencia del ]
 |interrogatorio. . anteriores.
E entrevistador.
% 2. No facilitaclimade |2. Mas tiempo de
(>) confianza. realizacion.
S [3.Se pierde 3. Dificil la toma
informacién. de decisién.

Fuente: Montes Alonso (2010)

Los especialistas en la materia indican que el tipo de entrevista ideal
es la estructurada pues permite obtener la informacion precisa sobre
los aspectos que quieren ser indagados. Sin embargo, queda a
eleccion del entrevistador, especialmente cuando éste es experto en
ejecutar esta actividad. Como se visualiza en el cuadro, aplicar los
otros dos tipos de entrevista requiere de un grado mayor de

experticia para lograr el objetivo de la entrevista.
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2.6.4.2.6Elaboracion de Informe Psico-profesional

El informe psico-profesional es el documento donde se resume toda
la informacion del candidato relacionada tanto con aspectos
psicolégicos como profesionales que se ha obtenido durante el
proceso de seleccidn y se compara con las competencias exigidas del

puesto de trabajo.

Segun Colectivo de Autores(2011), la utilidad del informe psico-
profesional es transmitir de una manera objetiva la informacion méas
relevante de manera que permita valorar si el candidato es adecuado

0 no para el puesto de trabajo.

Contenido del informe: El informe ofrece una informacién mas
precisa sobre los resultados obtenidos por el candidato en las
distintas pruebas de seleccion y permite identificar puntos fuertes y
débiles y posibilidades de desarrollo profesional futuro. El

contenido es el siguiente:

Nombre de la empresa

e Puesto

e Fases de proceso de seleccion

e Fecha de realizacion del informe

o Datos de los seleccionados y pruebas que han evaluado
o Datos personales: Se obtendran del CV

e Nombre y Apellidos
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e Direccién
e Teléfonos de Contacto
o Mail
e Formacion:
e Titulacién
e Conocimientos especificos
e Idiomas
e Informética

o Informacion obtenida de las pruebas realizadas al candidato.

Con la informacion que se ha obtenido tanto en las pruebas
situacionales como en la entrevista se puede hacer una comparativa
a través de un gréafico de las competencias que tiene el candidato
como las del puesto de trabajo, indicando las puntuaciones

obtenidas.

2.6.4.2.7Incorporacion a la empresa

Para Colectivo de Autores(2011), el proceso de seleccion no finaliza
cuando se selecciona al candidato que se va a cubrir un puesto
vacante, sino que empieza otra fase importante que es la integracion

del candidato a la empresa.

Si no se realiza una adecuada integracion del nuevo trabajador en la

empresa por no tener un buen plan de acogida se corre el riesgo de
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perder a esa persona y de no asegurar la inversién realizada en el

proceso de seleccion.

Con el plan de acogida, hay que conseguir que el nuevo trabajador
entienda los objetivos, la cultura, los valores, las politicas de tal

forma que se comprometa en el logro de los objetivos de la empresa.

2.7 EVALUACION DE DESEMPERNO

2.7.1 Concepto de evaluacion de desempefio

Para De La Cruz Lablanca (2015), es una valoracion sistemética de la actuacion
de cada persona en funcion de las actividades que desempefia, las metas y los
resultados que se debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de
desarrollo. Es un proceso que permite juzgar o estimar el valor, la excelencia y
las competencias de una persona, pero sobre todo la aportacion que hace al

negocio de la organizacion.

Para De La Cruz Lablanca (2015), la evaluacion del desempefio incluye seis

puntos fundamentales:

1. ¢Por qué se evalua el desempefio?
2. ¢Cual desempefio se debe evaluar?
3. ¢Como se debe evaluar el desempefio?

4. ¢Quién debe evaluar el desempefio?
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5. ¢Cuéndo se debe evaluar el desempefio?

6. ¢Como se debe comunicar la evaluacion del desempefio?

2.7.2 Porque se evalla el desempefio

Las personas necesitan recibir retroalimentacion sobre su desempefio para saber
coémo ejerce su trabajo y para hacer las correcciones correspondientes. Sin
retroalimentacion las personas caminan a ciegas; para tener idea de los
potenciales de las personas la organizacion también debe saber cémo

desempefian sus actividades.

2.7.3 Métodos de evaluacion de desempefio

Para De La Cruz Lablanca (2015), existen tres métodos para la evaluacion de
desempefio del trabajador, métodos bajo resultados u objetivos, en el extremo
opuesto método bajo comportamientos, y como tercer método es un mix de los

dos primeros métodos.

2.7.3.1 Modelo pura evaluacién del grado de cumplimiento de los objetivos

Como afirma el autor el modelo se basa principalmente en dos pilares, 1)

las principales responsabilidades del puesto 2) los objetivos especificos

asignado al trabajador.

El primer paso del modelo es la preparacion de la evaluacion donde

interviene el evaluador y el evaluado, donde el evaluado debera conocer la
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fecha de la evaluacion con anticipacion, y el evaluador debera asegurarse
que la entrevista de evaluacion sea en un lugar adecuado, que sea comodo
y que dispongan de tiempo necesario para proceder con la entrevista de

evaluacion.

Durante la entrevista: este paso no es mas que un dialogo entre el evaluado
y el superior jerarquico, donde se evaluara el desempefio general y grado
de cumplimiento de los objetivos, en este dialogo también se establecera

los objetivos para el periodo siguiente.

En este paso el evaluado y el evaluador recuerdan conjuntamente los
objetivos establecidos en la sesion anterior, comentan los logros obtenidos
y las oportunidades de mejora, el evaluador le plantea y acuerdan los

objetivos para el préximo periodo.

El evaluador califica el desempefio utilizando la escala de (excelente, muy

bueno, bueno, mejorable, insuficiente y muy pronto por evaluar).

Después de la entrevista: El evaluador redacta el documento de evaluacion
siguiendo el modelo establecido por la organizacién, acuerda con el
evaluado, sesiones de revision, para poder ir detallando las mejoras

realizadas.
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2.7.3.2 Evaluacion del desempefio basado en apreciacion de cualidades

De La Cruz Lablanca (2015), detalla que el modelo se basa en el principio

de que el desempefio de cualquier puesto se puede evaluar bajo seis

parametros basicos determinantes del rendimiento de su ocupante. Estos

seis parametros de estimacion del rendimiento de cualidades son:

1. Calidad de trabajo: Grado de esmero con que se realiza el trabajo.

2. Cantidad de trabajo: Total de trabajo y tareas recibidas.

3. Responsabilidad y actitud: Como el ocupante del puesto reacciona antes

problemas con positivismo en el entorno organizativo.

4. Iniciativa: Decisidn espontanea ante situaciones poco frecuentes.

5. Colaboracién: Trabajo en equipo, y colaboracién con el entorno

organizativo.

6. Disciplina: Grado de cumplimiento del cddigo de ética de la

organizacion.

De igual manera como el método anterior se medira utilizando la misma
escala como (Excelente, muy bueno, bueno, mejorable, insuficiente y muy

pronto para evaluar).
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2.7.3.3 Evaluacion de 360°

Para Alles (2016), es un proceso que permite al empleado sea evaluado por
todo su entorno: jefes, pares y subordinados, a la vez también puede incluir

a otras personas como proveedores o clientes.

2.7.3.4 Evaluacion de 180°

Para De La Cruz Lablanca (2015), la evaluacion de 180 es aquella en la
cual una persona es evaluada por el jefe, la principal diferencia de la
evaluacion de 360° es que no incluye la evaluacion por parte de los

subordinados o colaboradores.

2.7.3.5 Evaluacion de 90°

La evaluacion de 90° es aquella en la cual una persona es evaluada por el

jefe inmediato.

Se ha expuesto varios métodos de evaluacion lo cuales nos permitira
analizar y definir el método méas alineado para la empresa Fastdent

Medexpress Cia. Ltda., en el desarrollo del Capitulo 3.
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2.8 MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

Para Alles (2016), la palabra competencia hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en

un puesto de trabajo.

Como lo afirma la autora Alles (2016), un modelo por competencias implica un
conjunto de procesos relacionados con el talento humano que dispone la organizacion
y tiene como fin principal alinearlas en la ejecucion de los objetivos organizacionales.
El modelo bajo competencias selecciona, evalta y desarrolla a las personas en relacion

con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

2.8.1 Tipos de competencias

Para Alles (2016), las competencias cardinales son competencias que
usualmente representan valores y ciertas caracteristicas que diferencias a una
organizacion de otras, las cuales seran requeridas a todos los colaboradores que

integran la organizacion.

Las competencias especificas gerenciales “son aquellas competencias aplicables
a colectivos especificos, por ejemplo, un area de la organizacién o un cierto

nivel, como el gerencial”. (Alles, 2009, pag. 125)

Mientras que las competencias especificas por aérea “son aquellas competencias
que seran requeridas a los que trabajen en una aérea en particular como Finanzas,

Produccion, Ventas.” (Alles, 2009, pag. 125)
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2.8.2 Tipos de diccionarios

Alles ( 2016), propone tres diccionarios el primero es un diccionario de
competencias el cual es un documento interno organizacional donde se presentan
las competencias definidas en funcion de la estrategia. ElI segundo es un
diccionario de comportamientos es un documento interno en el cual se consigna
ejemplos de los comportamientos observables asociados o relacionados con las
competencias del modelo organizacional. Y el tercer diccionario es de preguntas
que es un documento interno de la organizacion en el cual se consigna ejemplos
de preguntas que permiten avaluar las competencias del modelo en una

entrevista.

2.8.3 Aplicacion del modelo por competencias

Segun Alles(2016), el nuevo enfoque de gestion de talento humano se centra en
los trabajadores y la manera en cdmo cumple con los objetivos del puesto y el
desempefio de las responsabilidades de dicho cargo todo esto basado por

competencias.

Como lo afirma la autora para la asignacion de competencias de los puestos se
debe empezar por el andlisis y descripcion de puestos y se procede a asignar
competencias a cada una de las posiciones levantadas utilizando varias técnicas
que se menciond anteriormente, posteriormente se elabora los respectivos
diccionarios de competencias, comportamientos y preguntas, las cuales deben

ser de las competencias que cumplen con los requisitos del puesto.
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Al finalizar el proceso se realiza el reclutamiento, seleccion, utilizando los
métodos que mas le beneficien a la organizacion, capacitando al personal que
ingrese para que desarrolle su trabajo de manera correcta y evaluando su

desempefio de manera constante.



3 PROPUESTA DE UN SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

PARA LA EMPRESA FASTDENT MEDEXPRESS CIA. LTDA.

3.1 MODELO ESCOGIDO PARA EL DESARROLLO DE LA IMPLEMENTACION

Los modelos de gestion por competencias deben ser disefiados de acuerdo a las
necesidades de cada organizacion. Para el desarrollo e implementacion con éxito del
modelo es necesario identificar las competencias de la organizacion en base al giro del
negocio, esto ayudara a identificar cuales seran las competencias que debe tener cada

trabajador y hacia donde debe dirigir sus aptitudes y conocimientos.

La propuesta de un modelo de gestién por competencias para la empresa FastDent
Medexpress Cia. Ltda., se desarrolla bajo los objetivos estratégicos de la empresa,
basada en el modelo desarrollado por la autora Martha Alles, para la empresa FastDent

Medexpress Cia. Ltda. se desarrolla los siguientes subsistemas:

o Reclutamiento
e Seleccion

e Evaluacion



3.2 DIAGNOSTICO DEL DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO DE LA

EMPRESA FASTDENT MEDEXPRESS CIA. LTDA.

En el planteamiento de un modelo de gestion por competencias a proponer para la
empresa FastDent Medexpress Cia. Ltda., se parte de un diagndéstico inicial de la
empresa a través de una entrevista desarrollada al Gerente General con el objetivo de
obtener informacion acerca de los procesos de la organizacién en el tema de talento

humano.

3.2.1 Preguntas de entrevista utilizada para diagnostico aplicada a la empresa

FastDent MedexpressCia. Ltda.

e ;La empresa posee un mapa de competencias establecido acorde con el

objetivo y a las estrategias de la organizacion?

e ;COmo se realiza el levantamiento de perfiles?

e Cudl es el proceso de reclutamiento que utiliza actualmente la empresa?

e ¢Qué tipos de pruebas o métodos se utiliza para realizar la seleccion del

personal?

e (Qué métodos utilizan para capacitar al personal?

e ¢Qué método se utiliza para evaluar el desempefio del personal?



¢Cuél método de compensacion utiliza la organizacion hacia los

empleados?

3.2.2 Resultados de la entrevista

La empresa para el proceso de reclutamiento utiliza el método externo, la
mayoria del personal que ha ingresado a la organizacion ha sido por
recomendacion de personas cercanas, que garantizan las habilidades y
competencias de la persona aspirante al puesto, ya que eran personas

extranjeras provenientes de Venezuela.

La empresa no utiliza ningdn contrato fisico, ya que las personas fueron
contratadas de manera verbal y en ese momento se les indica sus
responsabilidades y todo lo relacionado con el puesto como sueldo,
horario, compensaciones adicionales, no utilizan ninguna prueba para la

seleccidn, solo se basan en la hoja de vida de la empresa.

La empresa solo entrega compensaciones adicionales a los vendedores que
cumplan o sobrepasen la meta planificada y la evaluacién de desempefio

se mide a través de las ventas, solo evaltan al personal de ventas.

La empresa no dispone de perfiles de los puestos existentes, por lo cual no
hay estandares, ni competencias de cada puesto, en consecuencia, el
personal no dispone ni de competencias ni habilidades necesarias en

funcion de cada puesto.



3.3 DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS PARA LA EMPRESA

FASTDENT MEDEXPRESS CIA. LTDA.

Para desarrollar el modelo por competencias para la empresa, primero se debe

considerar a la mision de la empresa, por lo cual, se requiere a realizar un cuestionario

al Gerente General acerca del enunciado y si esta cuenta con los parametros necesarios.

Tabla 3: Encuesta al Gerente General

HASTA
PARAMETROS SI | CIERTO | NO
PUNTO

1. Direcciona: Describe el curso estratégico que trazé la directiva
y las clases de cambios de producto/mercado/cliente/tecnologia | X

gue ayudaran a la compafiia a prepararse para el futuro

2. Centrada: Es lo bastante especifica para ofrecer a los directivos

una guia para tomar decisiones y asignar recursos.

3. Facil de comunicar: Es clara y concisa X

4. Grafica: Presenta una imagen de la clase de empresa que la
directiva intenta crear y de la posicion o posiciones en el| X

mercado que se esfuerza en conseguir

5. Estimula el compromiso de los miembros X

6. Explica la razon de ser de la empresa X

7. Explica el producto o servicio que comercializa la empresa X

8. Que cambios se debe realizar en el enunciado X

Luego de realizar y analizar, se ha determinado que el enunciado de la mision de la
organizacion cumple con los parametros de contenido por lo cual no debe ser

modificado, y se continua con la definicion de competencias.



3.3.1 Definicion de competencias

Para el desarrollo de las competencias, se desarrolla un primer borrador donde
las competencias cardinales estan propuestas en base a la mision y visién de la
empresa y las competencias especificas por aérea y por puestos de acuerdo a los

perfiles profesionales de cada trabajador.

Tabla 4: Competencias planteadas para le empresa

Competencias Cardinales

Compromiso

Integridad

Etica y sencillez

Responsabilidad personal

Innovacién y Creatividad

Competencias Especificas por Area

Liderazgo

Vision estratégica

Entrenador

Conduccion de personas

Liderazgo para el cambio

Empowerment

Direccion de equipos de trabajo

Competencias Especificas por puesto

Habilidades mediaticas

Orientacién a los resultados con calidad

Productividad

Toma de decisiones

Calidad y mejora continua

Conocimientos técnicos

Conocimientos de la industria y el mercado

Capacidad de Planificacion y Organizacién

Relaciones publicas

Orientacion al cliente interno y externo

Temple y dinamismo




Adicional del desarrollo de las competencias cardinales y especificas es

necesario contar con niveles para cada una.

Alles (2016), nos detalla que el objetivo de establecer estos niveles es describir
el grado de desarrollo de la competencia en términos de alcance en su

desempefio.

A: es un grado muy alto
B: muy bueno, por sobre el estandar.
C: bueno.

D: Nivel minimo.

Se procede a realizar una encuesta a los trabajadores de las competencias
especificas que deben tener su puesto de trabajo y la aérea que le supervisa. A

continuacién, se presenta el formato modelo de la encuesta:



Tabla 5: Formato encuesta sobre competencias

Estimado(a), solicitamos su ayuda, respondiendo la siguiente encuesta, de acuerdo a los

siguientes parametros. 1. Aprueba las competencias requeridas por su aérea y por supuesto,

cuyas definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se encuentra

cada competencia, los niveles se encuentran en el diccionario. 3. Si cree que es necesario otras

competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones

AREA:

PUESTO:

APROBACION

OBSERVACIONES

Competencias Especificas por

Area

Competencias Especificas por

puesto

Después de evaluar las competencias realizadas en el borrador y en las encuestas,

a continuacion, se detallan los datos obtenidos, de la asignacion y validacion.



Tabla 6: Competencias de cargos de la Empresa Fastdent Medexpress Cia.

Ltda.

Competencias

Competencias

Cargos ] . Competencias por &reas
Cardinales Especificas
Conduccidn de Cierre de acuerdos
personas Conocimiento de la Industria y del
Liderazgo mercado
Gerente Vision estratégica Gestidn y logro de objetivos
General Empowerment Manejo de crisis Toma de
decisiones Capacidad de
planificacion y organizacion
Conduccidn de Capacidad de planificacion y
personas organizacion
Liderazgo Conocimiento de la industria y del
mercado
Gerente de L "
Conocimientos técnicos
Ventas o
Toma de decisiones
. Pensamiento estratégico
Compromiso
Integridad Pensamiento analitico
Orientacién y Relaciones publicas
confianza Conduccion de Capacidad de planificacion y
Responsabilidad | Personas organizacion
Gerente de Eticay Liderazgo Influencia y negociacién
Talento transparencia | Direccion de equipos de | Habilidades mediéticas
Humano trabajo Desarrollo y autodesarrollo del talento
Gestion y logro de objetivos
Toma de decisiones
Conduccidn de Toma de decisiones
. personas Pensamiento analitico
Director . . o
o Liderazgo Influencia y negociacion
Financiero
Capacidad de planificacién y
organizacion
No dispone Influencia Y negociacion
competencias por aérea | Pensamiento analitico
Asesor/ ya que el cargo su Profundidad en el conocimiento de los
Vendedor supervisaa otro cargo | productos

Relaciones publicas

Trabajo en equipo




3.4 ANALISIS Y DESCRIPCION DE CARGOS POR COMPETENCIAS

La empresa ya cuenta con una recopilacion y levamiento de cargos para los puestos
actuales existentes. Se elabora un formato de descripcion de cargos que debe ser
empleado por la organizacion, si la misma tuviese la necesidad de crear un nuevo

puesto y elaborar el formato de descripcion de puesto, debe seguir el siguiente proceso:

' INICIO I

Identificacion del
puesto a
recolectar

informacion.

3
Desarrollo de
analisis del
puesto bajo
métodos de
recoleccion de

informacion.
Elaboracion del - —
Se realiza
formato —u |05 cambios
- MO
descriptivo del ;
) pertienentes
CAargo.

=l

!

Aprobacion
por el
Gerente.

FIM

Figura 7: Proceso de analisis y descripcion de cargos



3.4.1 Formato de Descripcién de cargos y la aplicacién a loscargos de la empresa

FastDent Medexpress Cia. Ltda.

Tabla 7: Formato de Descripcién de cargos

FORMATO DE DESCRIPCIONDE CARGOS POR COMPETENCIAS fo

FECHA

1.IDENTIFICACION DEL CARGO
DENOMINACION
DEPARTAMENTO.

JEFE INMEDIATO.

SUPERVISA A.

2. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

3. COMPETENCIAS

COMPETENCIAS CARDINALES NIVEL

A 1 B e 1 D
COMPETENCIAS ESPECIFICAS NIVEL

A 1 B e 1 )
COMPETENCIAS PORAEREA NIVEL

A 1 B e 1 D

4. REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO DEL PUESTO

FORMACION NECESARIA:

EXPERENCIAPREVIA :

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS BAJO MEDIO SUPERIOR

5.RESPONSABILIDADES



3.5 RECLUTAMIENTO Y SELECCION POR COMPETENCIAS

El proceso inicia cuando el departamento solicitante emite una solicitud de
requerimiento de personal, lo cual debe ser revisado y aprobado por la Gerencia de

Talento Humano.

Posteriormente el departamento de recursos humanos después de analizar las
exigencias del puesto debe escoger entre dos métodos para reclutar el personal de
manera externa o interna; de manera interna debe permitir al personal existente en la
empresa que cuente con las exigencias que pide el perfil participar en el proceso, si la
empresa no constara con personal interno apto para participar en el proceso se procede
con el reclutamiento externo, ya sea en medios de comunicacion como periddicos o en

paginas de internet que trabajan como bolsa de empleo.

3.5.1 Seleccion por competencias

Alles (2016) , nos detalla que la clave del éxtio de todo proceso es contratar a la
persona indicada . Por lo que se detalla, a continuacion, el flujograma del proceso

de seleccién bajo competencias planteada para la organizacion:



IMICID

Salicitud de cubrir
una wacante emdada
par &l drea que
requisre

Andlisis del perfil
del cargo

EXTERMO

Ewaluar i al

Se realiza la
entrewvista de
seleccion bajo

competencias

Se realiza pruabas
técnicas,
peicoldgicas v

medicas.

Infiorme de
evaluacion

+

Definir que fuente
se ufili
reclutamiento
r
Revisién de 0
curriculum T
recibidos

Comunicarse con
| candidato y citar
para la enfrevista

>

Sa realiza
entrevisia con el
jefe inmediato

[Se comunica a los
ostulantes que el

‘Contratacion legal

I

Induccitn

proceso ha

terminado

FIN

h J

Figura 8: Proceso de seleccién por competencias




Para el eficaz desarrollo del proceso de seleccion, se debe realizar correctamente
todos los pasos a seguir, para que asi la empresa pueda contar con un personal

adecuado. Es importante mencionar:

1. La gerencia de Talento Humano debe revisar los curriculum recibidos, y
comparar con los perfiles de puestos establecidos, y realizar una

precalificacion.

2. Después de la realizacion de la precalificacion, se procede a citar a las

personas precalificadas para una primera entrevista.

3. El departamento de recursos humanos desarrolla la entrevista, aplicando un
formulario denominado registro de entrevista por competencias, donde ya se
encuentra detallados puntos que deben ser topados a la hora de la entrevista

la cual tiene como finalidad conocer més a fondo al aspirante.

Para la facilidad de la entrevista es necesario utilizar las preguntas que se

encuentran en el diccionario elaborado que se encuentra en ANEXOS.



Tabla 8: Formato de entrevista por competencias

REGISTRO DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Fecha:

Nombre del Entrevistado:

Edad:

Puesto al que aplica :

EDUCACION

Secundaria Universidad
Conocimientos adicionales

Idiomas - Indicar el % del idioma hablado

Estado civil :

Disponibilidad:

Lugar de residencia:

EXPERIENCIA

Experiencia relevante /organizacion/tiempo
Superiores

Cuantas personas le reportaban a usted
COMPETENCIAS

Detallar Compentencias requeridas por el perfil y solicitar valoracion
A:ALTO B:BUENO C:MINIMO NECESARIO D:INSATISFACTORIO
ASPECTOS ECONOMICOS

Remuneracion Actual

Remuneracion esperada

Motivo del cambio

Entrevistador por:

4. Después del desarrollo de la entrevista se procede con las pruebas
psicoldgicas y técnicas a los aspirantes, para poder conocer conocimientos y

aptitudes de cada uno.

5. Existen diferentes tipos de evaluaciones las cuales se deben utilizar
dependiendo el caso y del tipo de posicidn a cubrir, para la empresa FastDent

Medexpress Cia. Ltda., se recomienda utilizar las siguientes:

e Prueba de personalidad Rosenberg: Consiste en una lista de preguntas

aplicando temas como la apariencia fisica, nuestras capacidades sociales e



intelectuales las cuales se debe contestar Si 0 No, y explica el autoconcepto
0 auto aceptacion que tenemos cada uno de nosotros mismos, ya que la
forma en que te valoras no siempre coincide con la imagen que das a los

demas.

e Test de asertividad de Rathus: Es una herramienta que permite valorar el
comportamiento, es decir, cuan asertivo soy, una persona asertiva se
encuentra en punto medio entre la agresividad y la pasividad. Ser asertivos
es tener la capacidad para expresar lo que se siente, o que se piensa sin
incomodar, consiste en una lista de preguntas las cuales deben ser
respondidas bajo parametros de siempre, muchas veces, a veces 0 nunca,
como resultado dandonos una puntacién en cual refleja que tan asertiva es

una persona.

e Pruebas técnicas: La empresa deberia desarrollar pruebas técnicas de
conocimiento al personal que ingrese a cargos que requiera habilidades

numeéricas.

6. Ya realizadas las entrevistas y teniendo resultados de las pruebas se debe
elaborar una comparacién entre los candidatos bajo los parametros de estudio,
experiencias, competencias, y resultados de las pruebas realizadas con la

finalidad de ver cual de los candidatos es mas apto para el cargo.



Tabla 9: Formato de comparacién entre candidatos

L Fas}
co COMPARACION DE RESULTADOS ENTRE CANDIDATOS i s

CAMPIR-ATS ~ A M -A T AN

A ADEHD-A T
CTANDTUOARTO R CANDTOARTCO CTANDTOAT

ESTUDIOS CANDIDATO A |[CANDIDATO B [CANDIDATO C
ESTUﬁf@SIENCIA REQUERIDA

CHAIENTOS ECSDECL AL EC
CONOTCTTIVIIEN TOS o COTACES

EXPERIEN':GEA PROFESIONAL
COMRETENEIABS/CARACTERISTICAR
RESUETABOS DE LRS PRUEBAS

REA%%(‘TOR ES IMPORTANTES

7. El informe se presenta al Gerente de Recursos Humanos el cual decidira a
que postulantes citar para la segunda entrevista con el fin de conocer més a

fondo a los candidatos.

8. La segunda entrevista se realiza con el jefe inmediato del puesto y la misma
toma la decision, la cual debe ser comunicada al departamento de Recursos

Humanos, para proceder con la contratacién legal.

9. Para concluir con el proceso de seleccion el departamento de RRHH tiene
como responsabilidad realizar la induccion organizacional al nuevo
colaborador, informéndole de las politicas, normas, mision y vision de la

organizacion, y la induccidn técnica esta a cargo del superior inmediato

3.6 EVALUACION DE DESEMPENO

FastDent Cia. Ltda., debe seguir los pasos que se detallan a continuacién para

desarrollar un correcto proceso de evaluacion de desempefio al personal.



INICIC

Definir el puesto
fque se va a
evaluar

!

Explicar al
subordinado y
supervisor el -
contenido de la

evaluacion

Evaluacion en
uncion del puestg

Retroalimentacion

Figura 9: Proceso de evaluacion de desempefio

Se plantea que la empresa FastDent Medexpress Cia. Ltda., utilice una evaluacion de
360°, consiste en que un grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de

items o factores predefinidos.

Este proceso debe ser desarrollado por el departamento de RRHH, el cual primero debe
informar al evaluador y a la persona que va hacer evaluada en que consiste el proceso

y el contenido de la evaluacion.



Se sugiere que, para tener una retroalimentacion total, y al ser una empresa pequefia
es necesario que los empleados actuales realicen la autoevaluacién, adicional que
evaluados por clientes y proveedores que la gerencia considere importantes para la
organizacion, para obtener una retroalimentacion y dar a conocer al empleado las

falencias encontradas y dar a conocer mejoras.



Tabla 10: Formato de evaluacion de desempefio por competencias

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

|. Datos delEvaluado Fecha:
Nombres

Oficina /Area

Cargo

11. Datos del evaluador (Marcar con una "X")
Nnombres

Evaluador

Jefe Inmediato

Supervisado

Colega

Cliente interno

Proveedor

111. Evaluacion por competencias (Marcar con una "X")
5) =Sobresaliente, (3)=Bueno, (2)=Regular, (I)=Malo

CALIFICACION
COMPETENCIAS CARDINALES Sobresaliente| Bueno Regular Malo

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA CALIFICACION
Sobresaliente| Bueno Regular Malo

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR PUESTO CALIFICACION
Sobresaliente| Bueno Regular Malo

IV. Preguntas adicionales
1. Sirva indicar algunas fortalezas y debilidades particulares sobre la persona en referencias.

2.¢Qué le sugeriria a la persona en referencia para mejorar su desempefio laboral?

Firma del evaluador

Firma de la persona evaluada

Fecha




4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Se plante6 el modelo de gestion de talento humano por competencias para la
empresa FastDent Medexpress Cia. Ltda., bajo la planeacion estratégica de la
organizacion como sus objetivos, mision y vision con la finalidad de que el

modelo este alineado a la meta planteada por la organizacion.

Los subsistemas planteados para la organizacion son reclutamiento, seleccién y
evaluacion de desempefio del personal bajo un modelo por competencias

desarrollado por la autora Martha Alles.

Se realiz6 una entrevista con el gerente general de la empresa para conocer mas
a fondo la organizacion y dar a conocer los beneficios del planteamiento de este

modelo por competencias puede generar en la organizacion.

Bajo los textos de la autora Martha Alles se desarrollé un diccionario de
competencias, con la finalidad de que sea utilizado en la organizacién en todos
los subsistemas planteados y que se tenga un mayor conocimiento a lo que se

refiere a competencias.
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4.2 RECOMENDACIONES

e Socializar con los empleados de la organizacién la importancia del modelo de
gestion de talento humano por competencias, que se lo implemente y no solo sea

un proyecto a futuro.

e Se recomendaria realizar la evaluacion de desempefio una vez al afio a los
trabajadores, para medir si el personal se encuentra comprometido con las metas

de la organizacion y obtener una retroalimentacion para desarrollar mejoras.

e La empresa FastDent Medexpress Cia. Ltda., en un futuro debe desarrollar un
subsistema de capacitacion y desarrollo el personal en la empresa, contando con
un plan de sucesion y valoracién de cargos, controlando que las remuneraciones

se encuentren apropiadas dependiendo a la carga de trabajo.

e Revisar los perfiles de los cargos y mantenerlos actualizados con las
competencias establecidas y si fuese necesario la creacién de nuevos cargos
utilizar el diccionario de competencias desarrollado, para que se encuentren

alineadas con la planeacidn estratégica de la organizacion.

e Al realizar la implementacion de los tres subsistemas desarrollados utilizar el
diccionario de competencias, comportamientos y preguntas y mantenerlo

actualizado.
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Anexo 1: Formato de encuesta de competencias de cada cargo

Formato de encuesta gerente general

Estimado(a), solicitamos su ayuda, respondiendo la siguiente encuesta, de acuerdo a los siguientes

parametros. 1. Apruebas las competencias requeridas por su aérea y por supuesto, cuyas

definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se encuentra cada

competencia, los niveles se encuentran en el diccionario.

competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones

3. Si cree que es necesario otras

AREA:

PUESTO: GERENTE GENERAL

APROBACION

OBSERVACIONES

Competencias Especificas por Area

Conduccion de personas

Liderazgo para el cambio

Vision estratégica

Otras

Competencias Especificas por puesto

Calidad y mejora continua

Conocimientos técnicos

Habilidades mediaticas

Productividad

Tomas de decisiones

Formato de encuesta gerente de ventas
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Estimado(a), solicitamos su ayuda, respondiendo la siguiente encuesta, de acuerdo a los siguientes

parametros. 1. Apruebas las competencias requeridas por su aérea y por supuesto, cuyas

definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se encuentra cada

competencia, los niveles se encuentran en el diccionario.

3. Si cree que es necesario otrag

competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones

AREA:

PUESTO: GERENTE GENERAL

APROBACION

A

OBSERVACIONES

Competencias Especificas por Area

Liderazgo con ejemplo

Liderazgo para el cambio

Vision estratégica

Otras

Competencias Especificas por puesto

Conocimientos de la industria y el mercado

Conocimientos técnicos

Orientacion a los resultados con calidad

Capacidad de planificacion y organizacion

Toma de decisiones

Dinamismo, energia
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Formato de encuesta gerente de recursos humanos

Estimado(a), solicitamos su ayuda, respondiendo la siguiente encuesta, de acuerdo a los siguientes
parametros. 1. Apruebas las competencias requeridas por su aérea y por supuesto, cuyas
definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se encuentra cada
competencia, los niveles se encuentran en el diccionario. 3. Si cree que es necesario otras

competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones

AREA:

PUESTO: GERENTE GENERAL

APROBACION |A B |[C |D |OBSERVACIONES

Competencias Especificas por Area

Vision estratégica

Empowerment

Conduccion de personas

Otras

Competencias Especificas por puesto

Relaciones publicas

Orientacion al cliente interno y externo

Temple y dinamismo

Toma de decisiones

Habilidades mediaticas
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Formato de encuesta director financiero

Estimado(a), solicitamos su ayuda, respondiendo la siguiente encuesta, de acuerdo a los siguientes
parametros. 1. Apruebas las competencias requeridas por su aérea y por supuesto, cuyas
definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se encuentra cadd
competencia, los niveles se encuentran en el diccionario. 3. Si cree que es necesario otras
competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones requeridas por su aérea y por
supuesto, cuyas definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se
encuentra cada competencia, los niveles se encuentran en el diccionario. 3. Si usted cree que es

necesario otras competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones

AREA:

PUESTO: GERENTE GENERAL

APROBACION |A |B|C [D |OBSERVACIONES

Competencias Especificas por Area

Conduccion de personas

Direccion de equipos de trabajo

Liderazgo

Otras

Competencias Especificas por puesto

Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

Influencia y negociacién

Toma de decisiones

Formato de encuesta para el cargo de vendedor

Estimado(a), solicitamos su ayuda, respondiendo la siguiente encuesta, de acuerdo a los siguientes

parametros. 1. Apruebas las competencias requeridas por su aérea y por supuesto, cuyas
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definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se encuentra cada
competencia, los niveles se encuentran en el diccionario.
competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones requeridas por su aérea y por
supuesto, cuyas definiciones se encuentran en el diccionario adjunto. 2. Valore en qué nivel se
encuentra cada competencia, los niveles se encuentran en el diccionario. 3. Si usted cree que es

necesario otras competencias por favor escribalas en el cuadro de observaciones

3. Si cree que es necesario otrag

AREA:

PUESTO: GERENTE GENERAL

APROBACION

A

OBSERVACIONES

Competencias Especificas por Area

Liderazgo

Vision estratégica

Entrenador

Otras

Competencias Especificas por puesto

Habilidades mediaticas

Orientacion a los resultados con calidad

Productividad

Toma de decisiones




Anexo 2: Diccionario de Competencias Cardinales

NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Adaptabilidad a los

cambios del entorno

Capacidad para identificar y
comprender rapidamente los
cambios en el entorno de la

organizacion.

Detecta y aprovecha las
A | oportunidades del entorno logrando

beneficios para la organizacion.

Disefia planes de accion que permiten
transformar las areas de mejora de la

organizacion en fortalezas

Formula y propone planes de accion
B | que permite transformar las areas de

mejora en fortalezas.

Formula y propone planes de accién que
permiten transformar las areas de mejora

en fortalezas.

¢ Cudles son las
responsabilidades estratégicas a

su cargo?

Identifica y comprende los cambios

producidos en el entorno de Ia

organizacién, tanto local como

externa.

Utiliza las oportunidades del entorno
logrando beneficios para su sector de

trabajo.

Interpreta correctamente los cambios

producidos en el entorno de Ia

organizacién, tanto local como

externa.

Trabaja con el ritmo habitual en épocas

retadoras.

Rel4teme una situacion en la
que la empresa para la cual
usted trabaja se vio afectada por
circunstancias que usted puede

catalogar como dificiles.

Compromiso

Capacidad para sentir como
propios los objetivos de la

organizacion y cumplirlos.

Define la vision, mision, valores y
A |estrategia de la organizacion y genera

en todos sus integrantes.

Demuestra respecto por los valores, la
cultura organizacional y las personas VY|
estimula con sus acciones y métodos de

trabajo.

Demuestra respeto por los valores, la

cultura organizacional y las personas.

Cumple con sus obligaciones personales y
profesionales, y con los objetivos fijados

superando los resultados esperados.

La organizacion donde usted
trabaja actualmente tiene
ciertos objetivos. ;Qué opina

usted sobre ellos?

¥8



NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS
Cumple con los lineamientos fijados
para el sector a su cargo y genera en
todos sus integrantes la capacidad de

sentirlos como propios.

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Cumple con los lineamientos fijados para
el sector a su cargo y genera en todos sus
integrantes la capacidad de sentirlos como

propios.

Demuestra respeto esperados para su
puesto de trabajo.

Supera los resultados esperados para su
puesto de trabajo.

¢Alguna vez no compartio los
objetivos organizacionales?

¢ Cémo se desempefig?

Compromiso con
la calidad de

trabajo

Capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia
y tomar decisiones para
alcanzar los objetivos

organizacionales

Promueve en toda la organizacién
cursos de accion para obtener en

conjunto altos niveles de desempefio.

Actua con velocidad y sentido de urgencia
y toma decisiones de alto impacto para

alcanzar los objetivos organizacionales.

Aplica politicas y disefia procesos
organizacionales para facilitar la
consecucion de  los  resultados

esperados.

Promueve en su &rea cursos de accién para
obtener en conjunto altos niveles de

desempefio.

Cuénteme si alguna vez tuvo
que resolver / implementar un

procedimiento que no conocia

Actla con velocidad y sentido de
urgencia y toma las decisiones
adecuadas para alcanzar los objetivos

del sector a su cargo.

Aplica politicas e implementa procesos

organizacionales  para  facilitar  Ia

consecucion de los resultados esperados.

Lleva a cabo las acciones necesarias

No es un referente para sus comparieros

Cuénteme sobre sus
responsabilidades, personas a

cargo.

Compromiso con

la rentabilidad

para obtener altos niveles de|por su compromiso con la calidad de
desempefio. trabajo.
Capacidad para sentir como Orienta las acciones propias y de ) o N ) o
Define objetivos de rentabilidad y| Cuénteme como administra los

propios los objetivos de
rentabilidad y crecimientos

sostenidos de la organizacion.

todos los integrantes de Ia
organizacion al logro de la estrategia

corporativa.

crecimiento sostenido y disefia politicas y

procedimientos que permiten alcanzarlos.

recursos que se le asignan para

llevar a cabo sus tareas ; COmo
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS
Orienta las acciones propias y de

todos los integrantes del area a su

COMPORTAMIENTOS

Orienta las acciones propias y de todos los

integrantes del area a su cargo al logro de

PREGUNTAS

realiza la planificacion de los
gastos?

cargo al logro de las metas )

) las metas corporativas.
corporativas.
Lograr alcanzar los  mejores

resultados en funcion de los recursos
disponibles.

Logra alcanzar los mejores resultados en

funcion de los recursos disponibles.

Racionaliza sus acciones con el

proposito de utilizar mejor los

recursos disponibles.

Colabora desde su funcién con la
rentabilidad y el crecimiento de la

empresa.

La organizaciénen la que
trabaja actualmente, ¢Qué hace
para actuar con concordancia
con dichas metas y colaborar

con la consecucion?

Conciencia

organizacional

Capacidad para reconocer los
elementos constitutivos de la

propia organizacion

Conoce con  profundidad los
elementos constitutivos de la propia
organizacion y percibe los cambios
incluso antes de que estos se

produzcan.

Comprende e interpreta adecuadamente
las relaciones de poder de su propia

organizacion.

Identifica adecuadamente a las
personas u organizaciones que toman
las decisiones mas relevantes para el

negocio.

Identifica adecuadamente a las personas u
organizaciones que toman las decisiones

mas relevantes para el negocio.

¢Quién es el verdadero lider en
la empresa u organizacion
donde labora?

Conoce los elementos constitutivos de
la propia organizacion y percibe los
cambios con una visién de mediano

plazo.

Interpreta el entorno el mercado. Otras
organizaciones de la misma actividad,
proveedores lo que permite entender las

decisiones tomadas por los superiores.

¢Las decisiones de su lider
[director/jefe eran revisadas por

otra persona?
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NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
Identifica adecuadamente a las| Implementa las politicas organizacionales
personas que toman las decisiones|relacionadas  con los elementos
D . .
mas relevantes dentro de su area de| constitutivos y las relaciones de poder en
trabajo. la organizacion.
o Estructura la vision, mision, valores y
Prioriza valores y buenas costumbres, ) L
) ) estrategia de la organizacion sobre la base
A |aun por sobre intereses propios y de la L
o de valores morales y las buenas| ¢Laorganizaciondonde usted
organizacion. . o ] .
costumbres y practicas organizacionales. trabaja manifiesta
Establece un marco de trabajo para si | Establece un marco de trabajo para si explicitamente principios
mismo y para el drea a su cargo| mismo y para el area a su cargo basado en morales o éticos?
B .
Capacidad para sentir y obrar basado en el respeto tanto de las|el respeto tanto en las politicas de la
en todo momento de acuerdo politicas de la organizacion. organizacion.
Etica con los valores morales y las Promueve entre sus colaboradores los
buenas costumbres y précticas principios éticos aplicados a todas las|
_ . Prioriza valores y buenas costumbres, aun
profesionales. C | esferas de actuacion como ) ) o
) o por sobre intereses propios y de su sector. | ;Qué piensa usted del concepto
profesionales, directivas o0 de
» "los valores morales son
conduccion de personas. ) )
_ diferentes en la vida personal y
Es un modelo para sus comparfieros o .
_ . . en la actividad empresarial™?
por su comportamiento ético, tanto en| Es un modelo para sus compafieros por su
D . . .
lo laboral como en los deméas ambitos| comportamiento ético.
de su vida.
Capacidad para actuar en Genera confianza en otros al disefiar _ ) o
. . . . ) ] Establece un marco de referencia para si | ¢Qué entiende usted por los
Etica y sencillez concordancia con los valores | A | métodos de trabajo aplicables a toda

morales y las buenas

la organizacion.

mismo y para toda la organizacién

términos "ética y sencillez"?
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NOMBRE

DEFINICION

costumbres y practicas
profesionales y respetar las

politicas organizacionales.

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS
destinado a actuar en concordancia con los

valores y politicas organizacionales.

PREGUNTAS

Es un referente en la organizacion por

su ética y sencillez.

Genera confianza en otros al disefar,
dentro de su area, métodos de trabajo no

burocraticos.

Conduce el equipo a su cargo sobre la
base de valores morales y las buenas

costumbres y practicas profesionales.

Conduce el equipo a su cargo sobre la base

de wvalores morales y las buenas

costumbres y practicas profesionales.

Es un referente para sus comparieros

por su ética y sencillez.

Es un referente para sus comparieros por

su ética y sencillez.

Cuando no esta de acuerdo con
una instruccion recibida de sus
superiores o no la comprende

¢Cual es su reaccion?

Flexibilidad y
adaptacion

Capacidad para trabajar con
eficacia en situaciones variadas
y/o inusuales con personas 0

grupos diversos.

Posee tan conocimiento de mercado
local, regional y global que le permite
anticipar los cambios del contexto.

Idea y disefia politicas organizacionales
para enfrentar proactivamente y con

eficacia problemas y/o situaciones

diversas.

Analiza e interpreta adecuadamente
las caracteristicas de personas o0

Analiza e interpreta adecuadamente las

caracteristicas de personas 0 grupos

¢Alguna vez le solicitaron que
hiciese tareas de otra area o de
otra especialidad diferente de la

suya?

grupos diversos, multiculturales y|diversos, multiculturales y asume su
asume su conduccidn. conduccién.
Comprende y valora posturas distintas | Interpreta adecuadamente las

a las propias, incluso puntos de vista
encontrados, modificando su propio

enfoque.

caracteristicas de personas 0 grupos
diversos, multiculturales y asume su

conduccion.

¢Qué cambios tuvo que hacer
en su forma de trabajar en

ocasion de recibir nuevos
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS
Posee tal conocimiento de los temas
relacionados como su puesto de
trabajo que le permite anticiparse a los

cambios del contexto.

COMPORTAMIENTOS

Es un referente para sus compafieros por,
su capacidad de adaptacién a nuevas

circunstancias y contextos.

PREGUNTAS

requerimientos de clientes,

proveedores, instituciones?

Capacidad para obrar

Analiza su propio desempefio, asi
como el de las personas que integran

en la organizacion.

Conduce y dirige a la organizacién en su

conjunto bajo el principio de fortaleza.

Disefia e implementar politicas y
procedimientos organizacionales con
el proposito de que el area bajo su

responsabilidad, obren en todo

Analiza su propio desempefio, asi como el
de las personas que integran su area, bajo

el principio de fortaleza.

¢ Qué entiende por fortaleza

como concepto moral?

Fortaleza asumiendo el punto medio en
L momento.
cualquier situacion. _ _
o Participa en proyectos multidisciplinarios
Participa en proyectos
S dentro de su area actuando de acuerdo con ) )
multidisciplinarios dentro de su érea. o ¢ Se siente superior cuando
el principio de fortaleza.
logra algo que para otros es
Es un referente para sus compafieros | Es un referente para sus compafieros en .
dificil de alcanzar?
tanto en lo personal como en relacion | materia de fortaleza tanto en lo personal
con las tareas a su cargo. como en relacion con las tareas su cargo.
) Se anticipa a situaciones tanto
Capacidad para actuar ) o o . )
) externas como internas a laSe anticipa a situaciones tanto externas ¢Qué hace cuando tiene
o proactivamente y pensar en L ) ) ) L i -
Iniciativa organizacion, asi como nacionales, como internas a la organizacion, asi como| dificultades para resolver un

acciones futuras con el

proposito de crear

regionales y/o globales con vision de

largo plazo.

nacionales, regionales y/o globales.

problema?
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NOMBRE

DEFINICION

oportunidades o evitar
problemas.

COMPETENCIAS
Analiza las situaciones planteadas en
profundidad y elabora planes de
contingencia con el propoésito de crear,
oportunidades y/o evitar problemas

potenciales.

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Analiza las situaciones planteadas en

profundidad y elabora planes de

contingencia.

Promueve la participacion entre sus
colaboradores y brinda
retroalimentacion e incentivo para
que actlen de manera similar en

relacién con el personal a su cargo.

Desarrolla la iniciativa dentro de su sector
a fin de que sus colaboradores estén
preparados para responder rapidamente a

las situaciones inesperadas o de cambio.

Es un referente para sus compafieros
por sus propuestas de mejora
eficiencia, en relacion con |las

responsabilidades de su puesto.

Resuelve situaciones, tanto externas como
internas a la organizacion cuando estas se

presentan.

¢ Qué nuevos objetivos se ha
establecido recientemente y que

ha hecho para alcanzarlos?

Innovaciony

Creatividad

Capacidad para idear
soluciones nuevas y diferentes
dirigidas a resolver problemas

0 situaciones.

Posee una clara vision del mercado,

tanto nacional y regional como

internacional, lo que le permite
generar propuestas de solucion y/o

negocios novedosos y originales.

Conduce la organizacién con politicas y

practicas innovadoras y creativas.

Disefia métodos de trabajo para su

adrea nuevos y diferentes, que

contemplan los intereses de los

clientes internos y externos.

Disefia métodos de trabajo para su area
nuevos y diferentes que contemplen los
los clientes

intereses de internos 'y

externos.

Relateme alguna situacion en la
que usted haya dado una

solucién innovadora
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NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
Las soluciones nuevas y originales L
Posee una clara vision del mercado
gue presenta exceden su puesto de| )
] ) nacional lo que permite generar propuestas ] ;
trabajo, y que son aplicables en su N ) Cuénteme respecto de ¢algun
. de solucidn y/o negocios novedosos. o
sector de trabajo. viejo problema en su empresa
Es un referente para sus compafieros y que se haya resuelto a traves de
en el dambito de su sector de trabajo|Las soluciones nuevas y originales que su gestion?
por presentar soluciones innovadoras| presentan exceden su puesto de trabajo.
y creativas.
Actla en concordancia con los valores i .
o Actlia en concordancia con los valores
morales y las buenas practicas y o
] morales y las buenas précticas vy o
costumbres profesionales y estructura . ¢ Qué entiende usted por
L y costumbres profesionales. ) )
a la organizacion en funcion de ellos. integridad como concepto?
Capacidad para comportarse de Construye relaciones de confianza | Construye relaciones de confianza con sus
. acuerdo con los valores con sus colaboradores. colaboradores.
Integridad i _
morales, las buenas costumbres . ] Alienta a sus pares y compafieros de
o ) Establece relaciones de confianza con ] )
y précticas profesionales. . ) trabajo a mantener un trato justo con los ] )
sus compafrieros de trabajo. ) ¢Qué lugar ocupa la rectitud en
demas.
_ su escala de valores en el
Realiza sus tareas de acuerdo con los ) .
o Trabaja respetando los valores morales y trabajo?
procedimientos y procesos que se le . )
) las buenas practicas profesionales.
exigen.
) Disefia politicas y procedimientos| » o ¢Le reclaman alguna vez sus
Capacidad para dar a cada uno o . Disefia  politicas 'y  procedimientos ] 3
o organizacionales con el proposito de o . subordinados o sus compafieros
Justicia lo que le corresponde o organizacionales con el proposito de dar a

pertenece en los negocios.

dar a cada uno lo que le corresponde

0 pertenece.

cada uno lo que le corresponde.

de trabajo que usted no haya

actuado con justicia?
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS
Difunde las politicas organizacionales
para velar por el cumplimiento de los

valores de la organizacién.

COMPORTAMIENTOS
Difunde

para velar por el cumplimiento de los

las politicas organizacionales

valores de la organizacion.

PREGUNTAS

Dirige el grupo de personas a su cargo
aplicando principios de justicia.

Comunicaa sus colaboradores las politicas
organizacionales en relacién con los

valores de la organizacion.

Es un referente entre sus compafieros
y en su sector por obrar con equidad

en cualquier circunstancia.

Es un referente entre sus comparfieros y en
su sector por obrar con equidad en

cualquier circunstancia.

¢Usted piensa que hay distintos
tipos de justicia?, brinde

ejemplos de su respuesta.

Perseveranciaen la
consecucion de

objetivos

Capacidad para obrar con
firmeza y constanciaen la
ejecucion de proyectos y en la

consecucion de objetivos.

Define politicas y disefia

procedimientos organizacionales
tendientes a lograr un

comportamiento constante y firme en

todos los integrantes de Ia

organizacion.

Define politicas y disefia procedimientos
organizacionales tendientes a lograr un
comportamiento constante y firme en

todos los integrantes de la organizacion.

Actua con fuerza interior y tenacidad,
insiste cuando es necesario repite una
accion y mantiene un comportamiento

constante para lograr un objetivo.

Actla con fuerza interior y tenacidad,
insiste cuando es necesario, repite una
accion y mantiene un comportamiento

constante para lograr un objetivo.

¢Alguna vez le rechazaron una
propuesta que usted habia
presentado? ¢ Qué hizo al

respecto?

Dirige a su equipo sobre la base de
pautas firmes, constantes y concretas,
constituyéndose en un ejemplo de

ellos.

Promueve la perseverancia como un valor

organizacional y personal.

Relateme alguna situacion en la
que usted haya logrado una

venta, la resolucién de un
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NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
Es un referente para sus compafieros| Es un referente para sus compafieros por|  problema u otro resultado
D|por su perseverancia en lajsu perseverancia en la consecucidn de| positivo por haber perseverado.
consecucion de objetivos. objetivos.
Disefia  politicas vy normas
organizacionales sobre la base del| Disefia politicas y normas
buen juicio que permiten a todos los| organizacionales sobre la base del buen ] o
Al o o . . Segln su experiencia laboral
integrantes de la organizacion obrar|juicio que permiten a todos los integrantes B ] o
y L ¢quiénes tienes mas éxito los
con sensatez y moderacién en los| de la organizacion obrar con sensatez.
. que obran con sensatez y
diversos actos. . ]
: _ i : moderacion o los arriesgados?
o ) ] o En su accionar distingue y diferenciaen lo
) Dirige su area aplicando principios de .
Capacidad para obrar con B denci bueno y lo malo tanto para el &rea a su
] N prudencia.
Prudencia sensatez y moderacion en todos cargo.
los actos. Aplica politicas y procedimientos | Aplica politicas y normas
para que su sector y cada uno de sus|organizacionales sobre la base del buen
integrantes apliquen criterios  de| juicio que permiten a todos los integrantes ) ) )
. Se dice que el sentido comun es
prudencia. de su sector obrar con sensatez. ) )
_ _ el menos comun de los sentidos,
Es un referente entre sus compafieros | Es un referente entre sus compafieros y en . .
o o ] brindeme ejemplos.
y en el &mbito de su sector por sulel &mbito de su sector por su prudencia
D
prudencia tanto en su vida laboral|tanto en su vida laboral como el dmbito
como en el &mbito personal. personal.
Capacidad para dar a los otros Disefia estrategias para fomentar en | Disefia estrategias para fomentar en todo o
) ] o L o L ) ¢ Qué entiende usted por
Respeto y a uno mismo un trato digno, |A |todo el &mbito de la organizacién en |ambito de la organizacidn el trato digno,

franco y tolerante.

trato digno, franco y tolerante.

franco y tolerante.

respeto?
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS
Guia las propias acciones y las de sus
colaboradores en funcion de los
valores morales y las buenas practicas

profesionales.

COMPORTAMIENTOS

Brinda un trato digno, franco y tolerante y

obtiene reciprocidad.

PREGUNTAS

Establece relaciones calidas con sus
compafieros de trabajo.

Establece relaciones calidas con sus

compafieros de trabajo.

Brinda un trato digno, franco y
tolerante y obtiene ferocidad.

A cada persona con la que interactia le

demuestra su respeto y consideracion.

Cuando se siente agredido o
inseguro por alguna razon ¢cual

€s su reaccion?

Responsabilidad

personal

Capacidad para mantener el
balance entre las obligaciones

personales y profesionales.

Mantiene un adecuado balance entre
las  obligaciones  personales vy

profesionales.

Mantiene un adecuado balance entre las
obligaciones personales y profesionales,
tanto en lo que respecta a si mismo como

a la organizacion en su conjunto.

Lleva a cabo acciones entre sus
colaboradores para velar por el
cumplimiento de las politicas

organizacionales.

Promueve el logro de los objetivos
asignados a su area y un mejor ambiente

laboral dentro de su campo de accion.

Describame una situacién en la
que se le hayan presentado
inconvenientes para cumplir

con un compromiso laboral o

personal, y como lo resolvié.

Vela para que sus colaboradores
logren un correcto equilibrio entre su

vida personal y profesional.

Logra, junto con sus colaboradores, los
objetivos de su sector en un adecuado

clima laboral.

Trabajo preservando en su entorno en

un buen clima laboral.

Trabaja preservando en su entorno un

buen clima laboral.

Detalle una situacion en la que
haya logrado promover entre

sus colaboradores y/o pares el

afén por alcanzar los objetivos

que les fueron asignados.

Responsabilidad

social

Capacidad para identificarse

con las politicas

Fija politicas organizacionales en

materia de responsabilidad social.

Fija politicas organizacionales en materia
de responsabilidad social con vision de

largo plazo.

¢Participa de alguna actividad
destinada a colaborar con su

comunidad?
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NOMBRE

DEFINICION

organizacionales en materia de

responsabilidad social.

COMPETENCIAS
Es un referente en su area y en el
ambito de la organizacién en materia

de responsabilidad social.

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Promueve las politicas organizacionales

en materia de responsabilidad social.

Propone acciones orientadas a

colaborar con la sociedad en las areas
donde  esta

presenta mayores

carencias.

Propone acciones orientadas a colaborar
con la sociedad en las areas donde estal

presenta mayores carencias.

Comprende  rapidamente  otras

culturas.

Se identifica con las politicas

organizacionales en  materia  de

responsabilidad social.

¢ Tiene conocimiento de cuales
son las principales necesidades
gue experimenta su comunidad
en materia de asistencia social?

Sencillez

Capacidad para explicar de
manera clara y precisa tanto los
éxitos como los fracasos,
problemas o acontecimientos

negativos.

Busca nuevos y mejores caminos para
hacer las cosas y disefia métodos de

trabajo.

Define y fija politicas organizacionales y
las comunica de manera clara y precisa a

todos los niveles de la organizacion.

Genera confianza en superiores,
colaboradores 'y compaferos de

trabajo.

Busca nuevos y mejores caminos para
hacer las cosas y disefia métodos de
trabajo y procedimientos para su area.

¢ Qué entiende usted por

sencillez?

Dirige a sus colaboradores aplicando

principios de sencillez

Genera  confianza en  superiores,

colaboradores y compafieros de trabajo al
todo

evidenciar en momento  un

comportamiento honesto.

Es un referente para sus compafieros y
en el ambito de su sector por su

sencillez.

Es un referente para sus compafieros y en

el ambito de su sector por su sencillez.

¢Se ha encontrado en su tarea
con personas que dicen una

cosa y hacen otra?
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NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
Define la vision organizacional aun en| Define la vision organizacional aun en
tiempos dificiles y obra con serenidad| tiempos dificiles y obra con serenidad y
y dominio tanto en si mismo como en|dominio tanto en si mismo como en ) )
» . B . Detalle si ha sufrido algin
relacidn con los planes estratégicos de| relacién con los planes estratégicos de la ) )
L L revés importante en su vida
la organizacion. organizacion. )
personal o profesional.
) Afronta de manera enérgica y al| . ] ) o
Capacidad para obrar con . . o Dirige su éarea aplicando principios de
_ o mismo tiempo serena las dificultades
serenidad y dominio tanto de si ] templanza.
Temple ) . y los riesgos.
mismo como en relacién con
o Aplica en su sector las directivas recibidas
las actividades a su cargo. ) o
aun en tiempos dificiles y obra son o
Lleva adelante su sector en Relateme alguna situacién no

circunstancias adversas.

serenidad y dominio tanto de si mismo
como en relacién con las

responsabilidades a su cargo.

Es un referente para sus comparieros y

en su sector por su templanza.

Es un referente para sus compafieros y en
su sector por su templanza.

exitosa de su vida profesional
/laboral u ocurrida en otra

circunstancia.
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Anexo 3: Diccionario de Competencias Especificas

NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Conduccion de

Capacidad para dirigir un
grupo de colaboradores,

distribuir tareas y delegar

Capacidad para desarrollar el talento
y potencial de su gente y brindar
retroalimentacién oportuna sobre el

desempefio.

Es un referente en materia de

conduccion de personas.

Implica adaptar el estilo de

conduccién a las caracteristicas

individuales y grupales.

Dirige a sus colaboradores,

orientandolos en temas de
direccién; distribuye tareas Y

delega autoridad.

¢Qué acciones lleva a cabo para guiar a su
equipo de trabajo al considerar que cada
uno de sus integrantes posee diferentes
caracteristicas y motivaciones? Brindar

ejemplos.

personas autoridad, ademas de
. Es flexible en su estilo de
proveer oportunidades de ) o ) )
L o Capacidad para dirigir uno o varios| conduccién, adaptandolo a las ]
aprendizaje y crecimiento. o . ] Cuénteme que acciones lleva a cabo para
grupos de colaboradores, distribuir| caracteristicas particulares de lag
. promover y fomentar entre  sus
tareas y delegar autoridad. personas o el grupo a su cargo. ]
i i i colaboradores oportunidades de
Capacidad para brindar | Supervisa un  grupo  de L L.
. . o aprendizaje y crecimiento.
retroalimentacion oportuna y adaptar | colaboradores, distribuye tareas y
su estilo. delega autoridad.
Capacidad para integrar, Capacidad para disefiar e implantar ) ¢Qué acciones llevaria a cabo para
o ) ) Idea, desarrolla e implantd ) )
Direccion de desarrollar, consolidar y métodos de trabajo que promuevan ) . consolidar al grupo como un equipo Y
) ] o L ) ] estrategias y  politicas que ]
equipos de conducir con éxito un la direccidn de equipos eficaces para ] ] lograr que todos sus integrantes actuaran
) ) ) ) » permiten estimular y promover el .
trabajo equipo de trabajo, y alentar una mejor consecucién de las metas orientados a la consecucion de log

a sus integrantes a actuar

corporativas.

trabajo en equipos.

objetivos comunes?

L6



NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
con autonomia y Estimula a los miembros de su
responsabilidad. Capacidad para seleccionar a losparea a lograr las metas
integrantes de los equipos de trabajo| corporativas con altos estandares
y fijar metas. de rendimiento.
Capacidad para seleccionar a los |Participa, apoya y alienta el ) o o
. ) ) ) _ |Relate qué criterios utilizaria parg
integrantes de los equipos de trabajo |trabajo en equipo ] o
) B ) o coordinar las tareas que los distintos
para comunicar las metas fijadas. interdisciplinarios. . _ )
i i i i ___lintegrantes de su equipo deben realizan
Capacidad para integrar y conducir | Ayuda a los miembros del equipo L
] ] i para alcanzar los objetivos grupales V|
un equipo de trabajo alentando a sus|a integrarse y a obtener un alto o .
] B . establecer prioridades y plazos realistas
integrantes a actuar con| desempefio que facilite el logro o
- o - para su cumplimiento.
responsabilidad. de los objetivos fijados.
Disefia e implanta métodos de
Capacidad para emprender accionestrabajo  organizacionales que
eficaces orientadas a mejorar Yy permiten otorgar poder a los ) L
] . . . Describa una situacion en la que haya
) potenciar el talento de las personas. |diferentes equipos de trabajo. ] _
Capacidad para otorgar i tenido que incorporar a un colaborador o g
. . Capacidad para obtener y superar los . ) )
poder al equipo de trabajo o B ) ] un miembro de otro equipo. ;Qué tuvo en
] o objetivos fijados para su sector, Emprende en su &rea acciones
Empowermnet | y compartir tanto los éxitos cuenta para sumarlo a su grupo?

como las consecuencias

negativas de los resultados.

lograr la integracion de los sectores
y aprovechar la diversidad de todos

los colaboradores de su area.

eficaces para mejorar y potenciar
el talento tanto en conocimientos

como en competencias.

Implica fijar objetivos de desempefio

claros 'y medibles para sus

colaboradores.

Logra alcanzar los objetivos
fijados y aprovecha la diversidad

de los colaboradores de su sector

Describa las caracteristicas de sus
colaboradores. Describase a usted mismo

como conductor del grupo.
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NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
para afiadir valor a la tarea
realizada.
Capacidad para desempefiarse con | Alcanza los objetivos fijados vy al
eficacia sobre la base de objetivos de | mismo tiempo logra afiadir valor
desempefio claros y medibles. a la tarea realizada.
Fomenta la independencia vy
Capacidad para ofrecer busca desarrollar las capacidades
retroalimentacion honesta,| conocimientos y competencias de
respetuosa y objetiva a sussus colaboradores, apoyandolos|;Con qué acciones de formacion ha
colaboradores,  seflalandoles  sus hasta que puedan desempefarse realizado para usted mismo, tanto en
fortalezas y debilidades. sin su ayuda. conocimientos como en competencias?,
Capacidad para demostrar interés como se relacionan con su puesto de
Capacidad para formar a por el desarrollo de sus|Demuestra interés constante V| trabajo,actual o futuro, segun corresponda.
otros tanto en colaboradores y comprender susgenuino por el desarrollo y Ia
Entrenador

conocimiento como en

competencias.

necesidades y planes personales para

desarrollarlos.

capacitacion de sus

colaboradores.

Capacidad para realizar seguimiento
sobre el grado de desarrollo de lag

personas a Su cargo.

Da retroalimentacién  sobre
comportamientos y comunica las
expectativas positivas para un

desempefio futuro.

Capacidad para alentar a sus

colaboradores cuando toma

conocimiento  deoportunidades

Realiza seguimiento sobre las

tareas delegadas y proporciona

¢Con qué frecuencia brinda

retroalimentacion a sus colaboradores?

66



NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

dentro de la organizacion acordes
con sus capacidades e intereses.

una retroalimentacion

constructiva.

Entreprenurial

Capacidad para transformar
su gestién o un area de
negocios de baja
productividad y
rendimiento en una de alta
productividad y
rendimiento.

Capacidad para transformar una
actividad de baja rentabilidad en otra
de mayor rendimiento anticipandose
a otros por su conocimiento, vision |

calidad de sus decisiones.

Busca el cambio y responde a él
con éxito y guia a la organizacién

en esa misma direccion.

Capacidad para buscar el cambio,
responder a él con éxito y guiar al

area a su cargo en esa direccion.

Frente a situaciones nuevas y/o
cambiantes, las interpretal
adecuadamente y las transforma
en oportunidades para el area a su
cargo y para si mismo, Si €S

pertinente.

¢Alguna vez inicid un negocio propio?

¢Cémo fue la experiencia?

Capacidad para transformar el sector,
a su cargo llevandolo desde una zona
de baja rentabilidad o productividad

a otra de mayor rendimiento.

Realiza adecuados analisis de las

variables econémicas y de

mercado y  descubre  asi
oportunidades aun donde otros no

las ven.

Implica ser un referente para sus
colaboradores por su calidad de

entrepenur.

Es un referente en su sector porsu

calidad de entreprenur.

¢ Qué elementos tuvo en cuenta para iniciar

una actividad? Brindeme detalles.
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Fija y comunica la visién

estratégica y los valores de Id

A |Capacidad para motivar a todos los organizacion a través de un
integrantes de la organizacion amodelo de conduccion personal Describame una situacion en la que sintio
Capacidad para comunicar alcanzar los objetivos planteados. | acorde con la ética. haber sido un claro referente o guia en Ia
la vision estratégica y los Implicar cumplir y hacer cumplir las actuacion de sus pares o colaboradores.
valores de la organizacion politicas  organizacionales  que ] ¢Por qué cree que eso sucedid?
) . Cumple y hace cumplir las
a través de un modelo de |B |ayuden a alcanzar estos propositos 'y, o
» ] politicas organizacionales.
) conduccion personal ser un ejemplo para todo el
Liderar con el . . .
) acorde con la éticay integrante de su area.
ejemplo . i
motivar a los Crea y mantiene un buen
colaboradores a alcanzar Capacidad para comunicar la ambiente laboral en su sector v
los objetivos planteados | C | estrategia y los valores entre sus colaboradores, logrando
con sentido de pertenencia organizacionales y conducir con transformase en una guia parg ;Usted ha realizado acciones para
y real compromiso. valores éticos al personal a su cargo. | ellos. convertirse en un verdadero ejemplo de
Cumplir las politicas ) ] liderazgo entres sus colaboradores y pares?
o . ) Mantiene un buen ambiente
organizacionales y al mismo tiempo
D L . laboral en su sector y entre sus
constituirse en un ejemplo para su
] . colaboradores.
equipo por sus valores éticos.
Capacidad para generar Capacidad para disefiar estrategias, ) .
] . Delinea estrategias y cursos de ) i )
] compromiso y lograr el procesos, cursos de accion 'y ] ¢Alguna vez le toco supervisar a alguien
Liderazgo A accion con el fin de lograr el

respaldo de sus superiores

con vistas a enfrentar con

métodos de trabajo con el proposito

de  asegurar una  adecuada

compromiso Yy el respaldo de las

dificil de conducir?
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

éxito los desafios de la
organizacion.

conduccion de personas y desarrollar
el talento.

distintas areas de la organizacién
para alcanzar la estrategia.

Implica promover y mantener un
clima organizacional armoénico V|
desafiante y ser un ejemplo dentro de

la organizacion por su liderazgo.

Promueve y sostiene un clima
organizacional ~ armonico Y

desafiante.

Capacidad para proponer cursos de
accion y nuevas formas de hacer las
cosas con el propdsito de asegurar
conduccion  de

una adecuada

personas.

Muestra visién y proyeccion, en
el corto plazo, para la conduccion

y desarrollo de personas.

Implica la capacidad de contribuir a
mantener un clima organizacional

armonico y desafiante.

Considera la necesidad de pensar
a futuro en la conduccién y

desarrollo de personas.

Brinde un ejemplo de un logro concreto y

destacado en su gestion como lider.

Liderazgo

ejecutivo

Capacidad para dirigir a un
grupo o equipo de trabajo
del que dependen otros
equipos, y comunicar la

visién de la organizacion.

Capacidad para definir y comunicar
la vision organizacional y generar a
su alrededor entusiasmo, ilusion |
con los

compromiso  profundo

objetivos y metas organizacionales.

Brinda entrenamiento experto |
forma a otros lideres en el &mbito
de la organizacion y en otros

ambitos de actuacion.

Capacidad para analizar las metas
globales e individuales de cada

grupo y tomar decisiones que

Comunica mision, vision,

objetivos y politicas

organizacionales y motiva a

Cuénteme cOmo  comunica

organizacionales, por ejemplo,

temas

vision,

politicas, estrategia, brindar ejemplos.
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

faciliten la consecucion de las

mismas.

todos a identificarse y participar
de ellos.

Implica ser considerado un referente
en materia de liderazgo ejecutivo
(lider de

colaboradores directos.

lideres) entre sus

Es un modelo a seguir en materia

de liderazgo para sus

colaboradores directos g

indirectos.

Conducir equipos a los que a su vez
reportan otros, de manera eficaz y

positiva y ser un modelo a seguir.

Analiza las metas globales e
individuales de cada grupo y lo

apoya en su consecucion.

¢Se le ha presentado alguna situacion
donde un colaborador suyo, jefe a su vez
de sus propios colaboradores, tuviese
alguna situacion problematica con algung

de sus supervisados?

Liderazgo para

el cambio

Capacidad para comunicar
la vision estratégica de la
organizacion y lograr que
la misma parezca no sélo
posible sino también

deseable.

Capacidad para generar en todos los
integrantes de la organizacion

motivacion y compromiso genuinos.

Genera en todos los integrantes
de la organizacion motivacion y

Ccompromiso genuinos.

Capacidad para promover en su area
la innovacion y los nuevos
emprendimientos y lograr
transformar las  situaciones de

cambio en oportunidades.

Promueve en su area la

innovaciéon y  los  nuevos
emprendimientos y logra
transformar las situaciones de

cambio en oportunidades.

¢Cuales han sido los cambios culturales

que usted tuvo que liderar en Ig

organizacién o en su division?

Capacidad para comunicar la vision
estratégica de la organizacion |
generar entusiasmo y compromiso
genuino en sus colaboradores |

pares.

Es un entrenador experto
reconocido en su area, por lo cual
es requerido para asumir ese rol

por sus pares y colaboradores.

¢Qué ideas innovadoras ha generado en su
organizacién? ¢Qué politicas ha impulsado

para sostener esta vision?

€0t



NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Capacidad para actuar frente al

cambio y detectar oportunidades.

Es un referente para sus

compafieros en materia de

liderazgo para el cambio.

Vision

estratégica

Capacidad para anticiparse
y comprender los cambios
del entorno y establecer su
impacto a corto, mediano y
largo plazo en la

organizacion.

Capacidad para disefiar politicas y
procedimientos que permitan, al
mismo  tiempo, optimizar la
utilizacion de las fortalezas y actuar,

sobre las debilidades.

Se anticipa y comprende log
cambios del entorno y establece
su impacto a corto, mediano

largo plazo.

Implica la capacidad para conducir
el area bajo su responsabilidad v,
tener en cuenta que la organizacion

es un sistema integral.

Comprende y utiliza las

oportunidades del entorno
logrando beneficios para su &req

de trabajo.

¢Ha presentado propuestas para su

incorporacion a la estrategia de su

organizacién? Cuénteme al respecto.

Capacidad para actuar y/o conducir
al grupo a su cargo bajo Id
visualizacion de la empresa y su area

especifica como sistemas integrados.

Reconoce la importancia que
tienen tanto sus acciones como

las de su grupo.

Capacidad para adecuarse a los
cambios del entorno y detectar
nuevas oportunidades en el area de
su especialidad en funcion de las
necesidades y caracteristicas

organizacionales.

Se adecua a los cambios del

entorno.

¢Qué nuevos objetivos ha definido usted
para un area/division/organizacion que
hayan sido de gran relevancia en g
consecucion de la estrategia

organizacional?
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Anexo 4: Diccionario de Competencias Especificas por Area

NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Adaptabilidad -
Flexibilidad

Capacidad para

comprender y apreciar

perspectivas diferentes,

cambiar convicciones y

conductas a fin de
adaptarse en forma

rapida y eficiente.

Capacidad para llevar a cabo una revision
critica de las estrategias y objetivos de su
area, asi como adecuada adaptacion a las

nuevas situaciones,

Comprende y aprecia perspectivas
diferentes y cambia convicciones |
conductas a fin de adaptarse en forma
rapida y eficiente a diversas situaciones.

Capacidad para ajustar su accionar a los

objetivos de la organizacion.

Ajusta su accionar a los objetivos de la

organizacion.

¢Qué cambios tuvo
gue hacer en su
forma de trabajar a
fin de responder a
nuevos

requerimientos de

los clientes?

Capacidad para comprender perspectivas

diferentes, cambiar  convicciones Y
conductas a fin de adaptarse en forma

eficiente a diversas situaciones.

Revisa los  objetivos  bajo  su
responsabilidad y propone cambios

cuando advierte gue es necesario.

Capacidad para adaptarse a diversas

situaciones.

Muestra ~ compromiso  con las

metodologias y herramientas  que
propone la organizacion para facilitar su

adaptacion a diversos contextos.

¢Alguna vez tuvo
que hacerse cargo
por un tiempo de
un area que no era
la suya? ¢(Como se

manejo?

Calidad y mejora

continua

Capacidad para
optimizar los recursos

disponibles y agregar

Capacidad para constituirse en un referente
en la organizacion y el mercado en general

en materia de calidad y mejora continua.

Disefia métodos de trabajo
organizacionales que permiten optimizar

los recursos disponibles.

Relateme una
situacion en la que

sus ideas hayan
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

valor a través de ideas,
enfoques o soluciones

originales o diferentes

en relacion con la tarea

asignada.

Capacidad para disefiar métodos de trabajo|

para su area que permitan optimizar los

Es un referente en su area en materia de

calidad y mejora continua.

sido generadoras
de mejoras

significativas para

recursos disponibles. su

puesto/sector/area.
Capacidad para brindar aportes que ) )
o » o ) Relateme algun
signifiquen una solucion a situaciones Es tomado como ejemplo por sus

inusuales y/o que permitan perfeccionar,
modernizar u optimizar el uso de los

recursos a cargo.

colaboradores y/o pares en materia de

calidad y mejora continua.

Capacidad para brindar soluciones que
puedan ser mejoradas y/u optimizar el uso

de los recursos a cargo.

Ejecuta sus tareas de manera eficiente.

caso en el que 4
través de su gestion
se haya resueltg
algin viejo
problema de su

puesto de trabajo.

Capacidad de
planificacion y

organizacion

Capacidad para

determinar eficazmente

metas y prioridades de

su tarea, area y proyecto

y especificar las etapas,

acciones, plazosy

recursos requeridos para

el logro de los objetivos.

Capacidad para disefiar e implementar
mecanismos de seguimiento y verificacion
de los grados de avance de las distintas
etapas para mantener el control de log

procesos.

Especifica las etapas, acciones, plazos y

recursos requeridos para el logro de log

objetivos fijados para la organizacion.

Capacidad para disefiar métodos para su
area que permitan determinar eficazmente

metas y prioridades para sus colaboradores.

Es proactivo y actGa con efectividad en

el manejo de problemas o situaciones

En su vida personal
¢planifica aquellos
viagjes u  otras
situaciones que
implican un
desembolso

especial de dinero,
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

inesperadas que podrian obstaculizar el

logro de las metas pautadas.

tiempo u algun otro

recurso escaso?

Capacidad para utilizar mecanismos de
seguimiento y control del grado de avance
de las distintas etapas y aplicar las medidas

correctivas que resulten necesarias.

Es considerado un ejemplo en su sector
por su gran capacidad de planificacion y

organizacion.

Capacidad para aplicar mecanismos de

seguimiento y control.

Estructura y planifica su trabajo y logra
eficazmente la consecucion de los

objetivos planteados.

Describame alguna
implementacion

realizada en su rea
0 sector que usted
haya sido el
responsable de
llevar adelante.

Cierre de acuerdos

Capacidad para concretar
y formalizar acuerdos y
vinculos con los clientes,
a través de propuestas y
soluciones oportunas que
respondan a sus

necesidades.

Capacidad para concretar y formalizar
vinculos beneficiosos y duraderos para g
organizacion y para el cliente mediante el
desarrollo de propuestas y soluciones

oportunas.

Concreta y formaliza acuerdos
vinculos duraderos y beneficiosos para la

organizacion y para el cliente.

Capacidad para eliminar aquellos aspectos
de las propuestas que puedan provocar

objeciones y facilitar su aceptacion.

Identifica el interés del cliente, en
funcién de lo cual se aboca a cerrar tratos

comerciales con él.

¢Como idéntica
aquello que resulta
realmente

importante para su
cliente al momento
de tomar una
decision con
respecto a la
organizaciéon que
usted integra y los
servicios que

ofrecia?
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Capacidad para lograr que este tome una
decision favorable con respecto a las

propuestas ofrecidas.

Lleva a cabo efectivos intentos para
lograr que el cliente tome una decisién
favorable con respecto a las propuestas

ofrecidas.

Proponer  soluciones  estdndar  que
respondan estrictamente a las necesidades

planteadas.

Cierra acuerdos comerciales que se
adecuan a los lineamientos y las

expectativas de la organizacion.

Relatame una
situacion en la que
haya logrado
convencer a un
cliente, que en un
inicio  presentaba
objeciones y dudas,
acerca de la
conveniencia de
adquirir/ utilizar un

producto?

Colaboracién

Capacidad para brindar

apoyo a los otros,
responder a sus
necesidades y
requerimientos y
solucionar sus

problemas o dudas.

Capacidad para brindar apoyo a los otros, a
fin de facilitar la resolucion de problemas o
dudas, aunque las mismas no hayan sidg

manifestadas expresamente.

Brinda apoyo y ayuda a otros y responde
asi a las necesidades y requerimientos

que presentan.

Capacidad para brindar ayuda |

colaboracion a las personas de su area y de
sectores de la

otros organizacion

relacionados.

Muestra interés por las necesidades de|
sus colaboradores y los apoya en el

cumplimiento de sus objetivos.

Cuénteme una
situacion en la que
un colaborador o
compafiero  suyo
haya recurrido 4
usted para
solicitarle ayuda.
¢Puede

comentarme cOmo
se comportd en

dicha situacion?
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Capacidad para apoyar y colaborar

activamente con los integrantes de su
mediante una clara

propia  &rea

predisposicion a ayudar a otros.

Apoya y colabora activamente con los

integrantes de su propia area.

Capacidad para cooperar y brindar soporte|
a las personas de su entorno cuando se Ig

solicitan.

Presta colaboracion a su grupo de trabajo

en temas de su especialidad.

¢COomo demuestra
Su apoyo a sus
pares y/o
colaboradores vy
cémo logra
desarrollar

relaciones basadas
en la confianza

mutua?

Competencia "del

naufrago"

Capacidad para

sobrevivir y lograr que

sobreviva la

organizacién o area a su

cargo en épocas

dificiles.

Capacidad para identificar las dificultades

y las tendencias del mercado.

Identifica las dificultades y las
tendencias del mercado fiando politicas|
enfrentarlas

organizacionales  para

proactivamente con vision de largo

plazo.

Capacidad para enfrentar con mirada
positiva y asumir como un reto lag

situaciones o escenarios adversos.

Enfrenta con mirada positiva y asume
como un reto las situaciones o escenarios
adversos, complejos y dificiles que debe
enfrentar la organizacion y su area de

trabajo en particular.

En las situaciones
gue usted califica
de dificiles ¢;Cémo
se relacionaba
usted con aquellos
a quienes creid
responsables de esa

realidad?
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Capacidad para enfrentar y asumir como un
reto las situaciones adversas, complejas y

dificiles de la organizacion.

Es reconocido como un referente por sus
colaboradores, en especial en momentos

criticos o de fuertes cambios.

Implica ser reconocido por sus comparieros

como un referente en momentos criticos

Implementa las acciones definidas por Ia

direccion para controlar y/o minimizar

Cuénteme de
alguna situacion en
la gue la
organizacion para
la  cual usted
trabaja, se haya
visto afectada por

circunstancias que

Comunicacion

eficaz

Capacidad para escuchar
y entender al otro, para

transmitir en forma clara

y oportuna la

informacion requerida

por los demés a fin de
alcanzar los objetivos

organizacionales.

. y/o  contrarrestar las  potenciales
para el sector en el cual se desempefia. usted pueda
amenazas.
catalogar de
"verdaderamente
dificiles".
Capacidad para escuchar y entender al otro, | Transmite en forma clara y oportuna la | Cuénteme acerca

para transmitir en forma clara y oportuna la
informacion requerida por los demas a fin

de lograr los objetivos organizacionales.

informacion requerida por los demas,
facilitando la consecucién de los

objetivos organizacionales.

Capacidad para minimizar las barreras V|
distorsiones que afectan la circulacion de la

informacion.

Escucha las opiniones y puntos de vista

de los demas.

de alguna situacion
en la que en una
reunion con otrag
personas no haya
estado de acuerdg
con algo de lo
planteado 0

resuelto.
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Capacidad para comunicarse de manera
clara y concisa, de acuerdo con el tipo de

interlocutores con los que debe actuar.

Comunica ideas y transmite informacién

de manera clara y concisa.

Capacidad para realizar las preguntas
adecuadas a fin de obtener la informacién

gue necesita.

Escucha atentamente sus interlocutores.

Cuénteme de alglin
caso en el que
estando en una
reuniébn con otras
personas, usted no
haya entendido
algo, por
distraccion, falta de
conocimiento.

¢Qué hizo?

Conocimiento de la
industria y el

mercado

Capacidad para
comprender las
necesidades de los
clientes y consumidores,
tanto nacionales como

internacionales.

Capacidad para detectar y comprender las
necesidades actuales y futuras de los

clientes.

Detecta y comprende las necesidades
actuales y futuras de los clientes tanto

nacionales como internacionales.

Implica un amplio conocimiento del marco|
regulatorio y de los productos ofrecidos por

la organizacién.

Identifica las tendencias, oportunidades
y amenazas que el mercado presenta en
relacion con las actividades de Iq

organizacion.

Relateme cémo ve
usted el mercado
nacional e
internacional

donde opera |4
organizacion en la
que trabaja

actualmente (o se

desempefio con
anterioridad)
Capacidad para identificar las tendencias, | Posee un adecuado conocimiento de los | Hableme del

oportunidades y amenazas del mercado.

productos y de los aspectos del marco

negocio en el que
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

actla la
organizacion

donde labora o
laboraba, detalle
productos/servicios
que ofrece, log

proveedores.

Conocimientos

técnicos

Capacidad para poseer,
mantener actualizados y
demostrar todos aquellos

conocimientos y/o
experiencias especificas
que se requieran para el

gjercicio de la funcién a

cargo.

¢Usted cree que es
considerado un
referente técnico en
su organizacion, ya
sea para sus
colaboradores, sus
pares y/o

superiores?

regulatorio pertinentes para su tarea y las
del equipo a cargo.
Capacidad para comprender las ] )

) ) ) Se mantiene actualizado y en pleno
necesidades del cliente (nacional o o .
D|. i o conocimiento de las caracteristicas
internacional) basado en su conocimiento ) ]

generales del mercado y de la industria.
del mercado.
Capacidad para entender, conocer,
demostrar y poner en practica a nivel de Comparte con los demas sus
A . -
experto todos los aspectos de su conocimientosy experiencia.
especialidad.
Capacidad para compartir sus | Mantiene de manera constante su interés
B - — .
conocimientos y experiencias. y curiosidad por aprender.
] Asume el rol de entrenador de otros para
Asumir el rol de entrenador de otros para . ]
C . o ayudarlos a desempefiar eficazmente sus
que realicen sus tareas con eficacia.
tareas.
Mantener de manera constante su interés | Evidencia un constante interés por
D
por aprender. aprender.

¢Recuerda alguna
situacion que debio
resolver basandose
en la aplicacion de
sus conocimientos
técnicos 'y que

luego ese aporte

¢T1



NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
haya significado
una mejora

cualitativa para su

organizacion?

Capacidad para dominar su é&rea de

¢Usted cree que es

) especializacion mediante solidog Ayuda a solucionar los problemas de |considerado un
Capacidad para alcanzar | A ) o . o
o fundamentos derivados de su conocimiento) otras areas. referente técnico en
con precision los ]
o general. la comunidad de
objetivos planteados, i _ )
) | Demuestra en su trabajo conocimientos |negocios o en la
superar los estandares de Capacidad para aprovechar esa preparacion | o )
. . B técnicos y experiencia en su area de|empresa o entre sus
calidad establecidos, al en el desarrollo de las tareas a su cargo. T
Credibilidad técnica especializacion. colaboradores?
comprender de la i _
] Capacidad para identificar y proponer . ] o
esencia de los problemas ) ) Identifica y propone soluciones a|.Es o fue invitado 4
. C |soluciones a problemas técnicos de alta . N
complejos y generar N problemas técnicos de alta complejidad |dar  conferencias,
) o complejidad.
soluciones practicas y i i ya sea en la
. Capacidad para generar confianza en los )
aplicables. ) ) o ) comunidad de
D [niveles operativos y que ellos se inclinen a | Lleva a cabo las tareas apropiadamente. )
negocios?
consultarlo.
Desarrollo y Capacidad para Capacidad para identificar | Instala y difunde el concepto de |;Cuéles son los
autodesarrollo del | fomentar e incentivar el | A | permanentemente las oportunidades de |autodesarrollo como una|métodos que ha
talento crecimiento del talento crecimiento y desarrollo de talento. responsabilidad individual. encontrado  mas

€Tt



NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
propio y de los demés y Capacidad para entender el concepto de |Entiende el concepto de autodesarrollo [Utiles  para el
utilizar para ellos autodesarrollo  como  responsabilidad | como responsabilidad individual, y lo|desarrollo de su
diversas tecnologias, individual. evidencia en sus comportamientos. propio talento?
herramientas y medios, Capacidad para utilizar adecuadamente las | _ o _
) . i ) _ | Tiene disposicion  para incorporar
segun sea lo mas tecnologias, herramientas y medios o
) ) nuevos aprendizajes y mantenerse ;En qué aspectos
adecuado. disponibles para el desarrollo de lag ) ]
) actualizado. de su vida
capacidades. )
i profesional
Capacidad para aceptar la .
] . ] ) o considera que
retroalimentacion ofrecida por los demas y| Demuestra interés por desarrollarse y . )
_ o B _ deberia mejorar?
para determinar los cursos de accion mas lograr un desempefio superior.
adecuados.
Capacidad para promover en toda la|Promueve en toda la organizacién y a|;Brindeme un
organizacion y a través del ejemplo latravés del ejemplo, la disposicién aejemplo de alguna
Capacidad para trabajar disposicion a trabajar activamente en|trabajar activamente en situaciones tarea especial en el
o activamente en situaciones cambiantes. cambiantes y retadoras. trabajo que le haya
Dinamismo- o )
) situaciones cambiantes y demandado un
Energia

retadoras con

interlocutores diversos

Capacidad para seguir adelante y alentar g

otros, en circunstancias adversas, con

serenidad y dominio de si mismo.

Es un referente en su area de trabajo en|

lo que respecta al dinamismo y la energial

en el trabajo.

esfuerzo
importante durante
un largo periodo de|

tiempo?

Y1t



NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Capacidad para trabajar activamente en

situaciones cambiantes y retadoras.

Mantiene su nivel de actividad y su
juicio profesional aun en jornadas de

trabajo extensas.

Capacidad para seguir adelante con

serenidad y dominio de si mismo.

Trabaja activamente en situaciones

cambiantes y retadoras

(Hablame de
alguna ocasién en
la que ciertos
hechos imprevistos
lo hayan obligado 4
redistribuir su

tiempo?

Gestion y logro de

objetivos

Capacidad para

orientarse al logro de los

objetivos, seleccionar y

formar personas,

delegar, generar
directrices, planificar,

disefiar, analizar

informacion.

Capacidad para maximizar la obtencién de
resultados a partir de la seleccion 'y
formacion de personas, la adecuada
delegacion de tareas y generacion de

directrices.

Establece, tanto para si mismo como,
para la organizacion en general, metas

retadoras y desafiantes.

Capacidad para controlar la gestion,

sopesar riesgos, integrar actividades Y
aplicar en sus acciones criterios de eficacia,

eficiencia.

Fija, tanto para si mismo como para sus

colaboradores, metas retadoras

desafiantes.

(Podria indicarme
cual fue su nivel de
logros en el ultimo
gjercicio o periodo

de evaluacion?

Capacidad para fijar, tanto en si mismo
como para otros colaboradores, metas
retadoras orientadas al logro de log

objetivos.

Fija tanto para si mismo como para otros

funcionarios, metas retadoras.

Relateme una
situaciéon en la
usted haya estado

de acuerdo con los

qT1



NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
criterios adaptados
Capacidad para buscar la obtencion de por su  superion
resultados a partir de la seleccion y| Establece para si mismo metas retadoras. |para la concrecion
formacion de personas. de  determinados
objetivos/metas?
Expone las ideas que planea comunicar y
Capacidad para manejarse con fluidez prioriza el mensaje que se desed
frente a los medios de comunicacion y|transmitir,  cuidando la  imagen .
» o ¢Recibié Ilamadas
mantener una buena relacion con la prensa. | organizacional. L
i i i i i de felicitacion o de|
) Capacidad para manejarse con seguridad y | Se maneja con fluidez frente a los| .
Capacidad para ) ) L ) critica?
) ) desenvoltura frente a los medios, tanto en medios de comunicacion y mantiene al
. comunicarse a través de o ) ) »
Habilidades ) situaciones que se hayan planeado con mismo tiempo una buena relacion con la
los medios de L ] o
mediéaticas o anticipacion en circunstancias inesperadas. | prensa.
comunicacién con i i _ i
. o Capacidad para exponer las ideas que |Esun referente ensu area de trabajopara|[En la empresa
efectividad y eficacia. ) ] ]
planea comunicar y no responder aquello |su adecuado manejo de los medios de [donde laboraba o

que no ha planeado ni desea decir.

comunicacion y su buena imagen.

Implica ser un referente en su area de
trabajo por su manejo de los medios de

comunicacioén y su buena imagen.

Se maneja con desenvoltura frente a los
medios en situaciones que se hayan

planeado con anticipacion.

labora, la estrategia
incluye la
exposicion a log

medios.
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NOMBRE DEFINICION COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS PREGUNTAS
Desarrolla conceptos, demostraciones y | Cuénteme  acerca
Capacidad para persuadir a otras personas explicaciones fundados y wveraces ,de alguna situacion
y exhibir actitudes que generan un impacto dirigidos a respaldar posiciones Yy que haya
) positivo en las demas. criterios. influenciado a
Capacidad para .
) ) ) ) ) alguien para que
persuadir a otras Capacidad para influenciar a otros a través ) o o
N ) ) | Convence a otros por medio de técnicas |hiciera algo que
personas, utilizar de estrategias que permitan construir » ) )
) . ] ) de persuasion efectivas. usted consideraba
Influencia 'y argumentos solidos y acuerdos satisfactorios. )
o importante.
negociacion honestos y acercar i _ _
o ) Capacidad para lleva a cabo negociaciones ) _ | Digame su alguna
posiciones mediante el Persuade a otros a través de estrategias
o que persuadan a la contraparte o ] vez tuvo  que
ejercicio del ] organizacionales que permiten llegar &
) ) contemplar sus intereses y los de Iq o realizar una
razonamiento conjunto. o acuerdos beneficiosos para ambas partes. o o
organizacion. negociacion dificil
Capacidad para persuadir a los integrantes | Logra interesar e inclinar |0 con una persona
de la propia area de trabajo en asuntos | favorablemente a sus oyentes respecto de | desagradable o que
especificos. sus opiniones, decisiones o ideas. lo irritara.
Capacidad para actuar Capacidad para fijar politicas | . o Que hace cuando
o ) ) o ) Fija politicas organizacionales
Iniciativa- proactivamente, idear e organizacionales destinadas a que log ) debe tomarse una
) ) ) ) ) destinadas a que los colaboradores = )
Autonomia implementar soluciones colaboradores actlen proactivamente Y decision y no existe

a nuevas problematicas

disefiar métodos de trabajo.

acttien proactivamente.

ningun

LTT



NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

y/o retos, con decision e

Capacidad para disefiar métodos de trabajo

Disefia métodos de trabajo que permiten

procedimiento

Manejo de crisis

independencia de gue permitan a sus colaboradores actuar |a sus colaboradores actuar | estipulado para
criterio. proactivamente. proactivamente. hacerlo.

Capacidad para actuar proactivamente, e
idear e implementar soluciones a nuevas Aporta ideas que contribuyen a mejorar |Cual ha sido el
probleméticas y/o retos con decision € los procesos y a actuar proactivamente. |trabajo 0
independencia de criterio. asignacion mas
Capacidad para utilizar las aplicaciones interesante que
tecnoldgicas, herramientas y recursos | Actla proactivamente. usted tuvo.
cuando sea pertinente.
Capacidad para definir estrategias, | Define y disefia estrategias, procesos, | Brindeme un

Capacidad para

identificar y administrar
situaciones de presion,
contingencia y al mismo

tiempo crear soluciones

estratégicas.

procesos cursos de accion y métodos de

trabajo que permitan identificar Y

administrar situaciones de presion.

recursos de accion y métodos de trabajo
que permiten identificar y administrar

exitosamente situaciones de presion.

Capacidad para proponer y disefar

procesos, cursos de accion y métodos de
trabajo que

permitan identificar |

administrar situaciones de presion.

Es un ejemplo dentro de su area por su

desempefio ante situaciones conflictivas.

ejemplo de una
situacion  critica
que usted haya
identificado

anticipandose a las
potenciales

consecuencias que
podria haber

ocasionado.
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NOMBRE

DEFINICION

COMPETENCIAS

COMPORTAMIENTOS

PREGUNTAS

Implica ser un ejemplo para sus
colaboradores por su capacidad pard
resolver

identificar,  administrar vy

situaciones de presion.

Procura manejar situaciones de crisis V|
contingencia sin perder de vista

objetivos de la organizacion.

Capacidad para crear soluciones oportunas

y adecuadas al marco organizacional.

No logra prever potenciales situaciones

conflictivas.

En alguna ocasion
ya sea en su empleo
actual o en su
anterior empleo, se
enfrentd a
problemas 0
situaciones

adversas que ng
pudo 0 no supo

manejar.

6TT
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Anexo 3: Descripcion de Cargos

I. Gerente General

FORMATO DE DESCRIPCION DE CARGOSPOR COMP

FECHA:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DENOMINACION: GERENTE GENERAL
DEPARTAMENTO: ADMINISTRACION
JEFE INMEDIATO : NINGUNO
SUPERVISA A: GERENCIAS

2.0BJETIVO GENERAL DEL CARGO

Es el responsablede achninistrar y dirigir en su totalidad a la empressa, asicomo de tomar decisiones estrategi.cas
relacionadas con el crecirrientode lamisma.

3.COMPETENCIAS

COMPETENCIAS CARDINALES NIVEL
A B e D
Compromiso x
Integridad x
Orientaciéony confurnza X
Responsabilidad x
Eticay Transparencia x
COMPETENCIAS ESPECIFICAS NIVEL
A B e D
Conducciénde personas x
Liderazgo x
Vision estratégica x
Empowennent X
COMPETENCIAS PORAEREA NIVEL
A B e D
Cie Tede acuerdos x
Conocirruentode la Industriay del mercado X
Gestion y logro de objetivos X
Manejo de crisis X
Toma de decisiones X
Capacidad de Plani:ficacion y Organizacion x

4. REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO DEL PUESTO

FORMACION NECESARIA - Estu_dio§ universitarios en Admlnistracion de Empresas o Contabilidad y
Auditoria

EXPERENCIA PREVIA : Minimo 5 afios de experienciacomo Gerente General o Gerente de mandos

CONOCIMIENTOS ESPECIF BAJO MEDIO SUPERIOR

Gestion administrativa x

Idioma x

Infurmatica x

5. RESPONSABILIDADES

Supervisaeltrabaio de sus subordinados

Mantener unarelacién cordial con los clientesbasada en el respetoy comprencion e inculcaresto a los

subordinados
[ES eImaxnno responsaole Ue 1a can.uau UeLlsemclU por Jo QUE UEOE Ve.ar por 1a apncaclOnue sIsemasue |

gestion de la calidad enlas entregasy establecer mecanismosde retroali.mentacion de la satisfu.cciondel cliente

Supervisar semanalmente el filio de caiay mensualmente los Balances

Gestionar medios que garanticen la liquiezen la empresa

Buscar el meioramiento continuo en los distintos procesos de la organizacién

Realizar evaluaciones periédicas acerca del cumplimiento de las funciones de los diferentes departamentos.

Revisado Por: Firma
Aprobado por: Firma
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2. Gerente de Ventas

FORMATO DE DESCRIPCION DE CARGOSPOR COMPETENCIAS

FECHA:

1.IDENTIFICACION DEL CARGO

DEN"O:MINACION: GERENTEDE VENTAS
DEPARTAIVIIEN"TO : VENTAS

JEFE IN:MEDIATO : GERENTE GEN"ERAL
SUPERVISAA : VENDEDOR

2. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

Buscar potenciales clientesen el mercado odontoldgico ofreciendo el catalogo de los productos que se
comercializa y fidelizaral cliente .

3. COMPETENCIAS

COJVIPETEN"CIAS CARDINALES NIVEL

Compromiso

Integridad

Orientaciony confianza

Responsabilidad

XXX |x|%x|>

Eticay Transparencia

COJVIPETEN"CIAS ESPECIFICAS NIVEL

Conduccidonde personas A B e D

Liderazgo

X

COJVIPETEN"CIAS POR AEREA NIVEL

Conocimiento de Planificaciony Organizacion

Conocimientode la Irrlu;triay el mercado

Conocimientos técnicos X

Toma de decisiones X

Pensamiento estratégico X

Pensamento Analitico X

Relaciones Publicas X

4. REQUISITOS O EXIGENCIAS DEL CARGO DEL PUESTO

FORMACION Estudios universitarios en Aclrninistracion de Empresas o Contabilidady
NECESARIA: Auditoria.

EXPERENCIA PREVIA |I\finimo 3 afios engerencia comercial

CONOCIMIENTOS BAJO MEDIO SUPERIOR
Gestion administrativa X
Idioma X

Informatica X

5. RESPONSABILIDADES

Proponer proyectos de ventas

Desarrollo de la presentacion de la empresa enredes sociales

Contactar con empresas interesadas en publicitar

Buscar potenciales clientesy contactarlos para ofrecer los productos.

Buscar promociones que generen intéres al cliente.

Revisado Por: Finna
Aprobado por: Finna
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3. Director Financiero

FORMATO DE DESCRIPCION DE CARGOSPOR COMPETENCIAS

foll

FECHA:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DENO:MINACION: DIRECTORFINANCIERO
DEPARTAJ.VIENTO: CONTABLE

JEFE INJV1EDIATO: GERENTE GENERAL
SUPERVISA A : NINGUNO

2.0BJETIVOGENERAL DEL CARGO

Llevar toda la informacion contable de la organizlcion bajo las politicas y normas tributarias del pais .

3.COMPETENCIAS

COMPETENCIAS CARDINALES NIVEL

Compromiso

Integridad

Orientaciony confianza

Responsabilidad

XX [x|x[x|[>

Etica y Transparencia

COMPETENCIAS ESPECIFICAS NIVEL

Conduccionde personas A B

Liderazgo X

COMPETENCIAS POR AEREA NIVEL

Tomade decisiones x

Pensamiento Anahtico x

Influencia y Negociacion X

Capacidad de Planificaciony Organizacion X

4.REQUISITOS O EXIGENCIASDEL CARGODEL PUESTO

FORMACION NECES|Estudios superiores en Contabilidad y Auditoria -CPA

EXPERENCIA PREVI|Minimo 5 afios como Contador General

CONOCIMIENTOS E BAJO MEDIO

SUPERIOR

Gestion administrativa x

Idioma X

Informatica

5.RESPONSABILIDADES

Gestionar la liquidez de las empresa

Lograr financiacion bancaria en los mejores términosy que cubran las necesidades de la empresa

Preparar la planificacion financiera

Mnatener el control de la cartera de efectos comerciales pendientes.

Analizar las inversionesa largo plazo decididas por la direccién

Revisado Por: Firma
Aprobado por : Firma
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3. Gerente de Talento Humano

FORMATO DEDESCRIPCION DE CARGOS POR COMPETENCIAS .

FECHA:

1. IDENTIFICACIONDEL CARGO

DENO:tviiNACION: Gerente General
DEPARTAI'VFfiNTO: Recursos Humanos
JEFEINMEDIATO: Gerente General
SUPERVISAA : Ningtmo

2. OBJETIVOGENERALDEL CARGO

Es responsable por planear, desarrollary aplicar las politicas , procedimientosy programas para atraer y
mantener en la organizacion talento humano que reuna los requisitos de cada uno de los puestosy de
generar y mantener un alto nivel de armonia, bienestar y productividad de los empleados.

3. COMPETENCIAS

CO:MPETENCIAS CARDINALES NIVEL

Compromiso

Integridad

Orientaciony confianza

Responsabilidad

X|X|X|X[X[>

Eticay Transparencia

CO:MPETENCIAS ESPECIFICAS NIVEL

Conduccion de personas

Liderazgo

X[X|X|>

Direccion de equipos de trabajo

CO:MPETENCIAS POR AEREA NIVEL

Capacidad de Planificaciény organizacion

Influencia y Negociacién

Habilidades mediaticas

Desarrolloy autodesarrollo del talento

Gestiony logro de objetivos

Xl [X[X] [X]|>»

Tomade decisiones

4. REQUISITOSO EXIGENCIASDEL CARGODEL PUESTO

FORMACION NSTUCLL0S SUpenores en ActmIIIIStraclon de nmpresas -Actminstraclon de
NECESARIA: Psicologia Organizacional

EXPERENCIA
PREVIA: Minimo 3 afios en altos maridos en RRHH

CONOCIMIENTOS
ESPECIFICOS BAJO MEDIO SUPERIOR

Gestion admirlistrativa x

Idioma x

Informatica x

5. RESPONSABILIDADES

Asiste en la planeacion de recursos humanos para prever las necesidades futuras de personal

Admirlistra los programas de prestaciones para los empleados, estudiando alternativasy recomendarldo

Supervisa la realizacién de descripciones y especificaciones de puestos para la organizacion

Diagrijostica necesidades de capacitacion ,adiestramientoy plantea programas para cubrirlas.

Coordina las directrices y practicas en materia de seguridad e higieneen eltrabajo.

Establece los sistemas para registrosy controles de personal

Revisado Por: Finna
Aprobado por : Finna
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4, VVendedor

FORMATO DE DESCRIPCION DE CARGOS POR COMPETENCIAS

FECHA:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DENOMINACION: VENDEDOR
DEPARTAMENTO: VENTAS

JEFE INMEDIATO : GERENTE DE VENTAS
SUPERVISA A : NINGUNO

2. OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

Es aumentarla venta de los productos que comercializa FastDdent , incorporando nuevos clientes y
fide.li.mr alo actuales clientes.

3. COMPETENCIAS

COMPETENCIAS CARDINALES NIVEL

Compromiso

Integridad

Orientaciény confianza

Responsabilidad

X XXX X]|>

Etica y Transparencia

COMPETENCIAS PORAEREA NIVEL

>
e
®
v}

Influencia y Negociacién

Pensamiento analitico X

Profimdidad en el conocimiento de los productos X

Relaciones publicas X

Trabajo en equipo X

4. REQUISITOSO EXIGENCIAS DEL CARGO DEL PUESTO

FORMACION
NECESARIA: Educacion superior no finali2ada

EXPERENCIA PREVIA . N
Minimo 3 afios como vendedor

CONOCIMIENTOS

ESPECIFICOS BAJO MEDIO SUPERIOR
Gestién administrativa X

Idioma X

Infonnatica X

5. RESPONSABILIDADES

Efectuar visitas a nuevos clientes potenciales.

Rea.li..mr cotizaciones y el segLrimiento de sus gestiones comerciales.

Rea.li..mr un informe de sus gestionesde ventas.

Participar en ferias y seminarios para dar a conocer a la empresa a potenciales clientes.

Fide.li.:mr a nuevos clientes promoviendo las promociones existentes .

Revisado Por : Firma
Aprobado por : Firma




