Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ingenieria

Escuela de Ingenieria Mecéanica Industrial

INCREMENTO DE LA EFICIENCIA EN EL PROCESO DE SELECCION Y RECLUTAMIENTO
DE RECURSO HUMANO, POR MEDIO DE LA APLICACION DE UN DISENO BASADO EN
COMPETENCIAS EN UNA EMPRESA DE COMIDA RAPIDA

Leonel Orlando Rodas Bantes

Asesorado por la Inga. Yoselin Niyam Mackensie Gémez

Guatemala, mayo de 2022



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

FACULTAD DE INGENIERIA

INCREMENTO DE LA EFICIENCIA EN EL PROCESO DE SELECCION Y RECLUTAMIENTO
DE RECURSO HUMANO, POR MEDIO DE LA APLICACION DE UN DISENO BASADO EN
COMPETENCIAS EN UNA EMPRESA DE COMIDA RAPIDA

TRABAJO DE GRADUACION

PRESENTADO A LA JUNTA DIRECTIVA DE LA

FACULTAD DE INGENIERIA
POR

LEONEL ORLANDO RODAS BANTES

ASESORADO POR LA INGA. YOSELIN NIYAM MACKENSIE GOMEZ

AL CONFERIRSELE EL TiTULO DE

INGENIERO INDUSTRIAL

GUATEMALA, MAYO DE 2022



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA

NOMINA DE JUNTA DIRECTIVA

DECANA
VOCAL |
VOCAL I
VOCAL Il
VOCAL IV
VOCAL V
SECRETARIO

Inga. Aurelia Anabela Cordova Estrada
Ing. José Francisco Gomez Rivera

Ing. Mario Renato Escobedo Martinez
Ing. José Milton de Le6n Bran

Br. Kevin Vladimir Armando Cruz Lorente
Br. Fernando José Paz Gonzalez

Ing. Hugo Humberto Rivera Pérez

TRIBUNAL QUE PRACTICO EL EXAMEN GENERAL PRIVADO

DECANA
EXAMINADOR
EXAMINADORA
EXAMINADORA
SECRETARIO

Inga. Aurelia Anabela Cordova Estrada
Ing. Edgar Dario Alvarez Coti

Inga. Nora Leonor Garcia Tobar

Inga. Maria Martha Wolford Estrada

Ing. Hugo Humberto Rivera Pérez



HONORABLE TRIBUNAL EXAMINADOR

En cumplimiento con los preceptos que establece la ley de la Universidad de
San Carlos de Guatemala, presento a su consideracion mi trabajo de

graduacion titulado:

INCREMENTO DE LA EFICIENCIA EN EL PROCESO DE SELECCION Y RECLUTAMIENTO
DE RECURSO HUMANO, POR MEDIO DE LA APLICACION DE UN DISENO BASADO EN
COMPETENCIAS EN UNA EMPRESA DE COMIDA RAPIDA

Tema que me fuera asignado por la Direccion de la Escuela de Ingenieria

Mecanica Industrial, con fecha octubre de 2021.

Leonel Orlando Rodas Bantes



Guatemala, 5 de febrero de 2022

Director de Escuela
Ingeniero Cesar Ernesto Urquizu Rodas

Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial
Estimado ingeniero, reciba un cordial saludo, desedndole éxitos en sus actividades diarias.

El motivo de esta es para hacer de su conocimiento que yo: Yoselin Niyam Mackenzie
Goémez Ingeniera Industrial he asesorado al estudiante Leonel Orlando Rodas Bantes
que se identifica con carné No. 200715131 estudiante de la carrera de Ingenieria
Industrial en su tema de graduacion: INCREMENTO DE LA EFICIENCIA EN EL
PROCESO DE SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE RECURSO HUMANO,
POR MEDIO DE LA APLICACION DE UN DISENO BASADO EN
COMPETENCIAS EN UNA EMPRESA DE COMIDA RAPIDA. Tesis que ha sido
terminada y he tenido a bien dar por aprobada, por lo que extiendo la presente para que el
-estudiante continte el proceso correspondiente.

Agradeciéndole de antemano me suscribo muy atentamente

‘;ax;é’lb Z
o | B

Yoselin Niyam Mackenzie Gomez

Colegiado activo 12500



L] ISCURLA DF N ) -
e 2S5 INGENIERIA MECANICA INDUSTRIAL
REFREV EMI022.022

Como Catedratico Revisor del Trabzjo de Graduzcion titulado
INCREMENTO DE LA EFICIENCIA EN EL PROCESO DE
SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE RECURSO HUMANO,
POR MEDIO DE LA APLICACION DE UN DISENO BASADO EN
COMPETENCIAS EN UNA EMPRESA DE COMIDA RAPIDA,
prezentado por el estudiante universitano Leonel Orlando Rodaz Bantes,
apruebo el presente trabajo y recomuendo la autonzacion del musmo.

“ID Y ENSENAD A TODOS™

Inz. Yocasta Fvancbla Ortiz del Cid
Catedratico Revisor de Trabajos de Graduacion
Escuela de Ingemena Mecanica Industnal

Guatemala, marzo de 2022.

‘mgp



EBCUELA DE ™.
IMGEMIEFRTA MECANICA IMOLSTHLAL

FACULTAD IDE INGEMIERTA
USENE NS D B A AL T AN T S L,

LNG DIRECTOR. 108 EMI 2022

El Director de la Escuela de Ingenieria Mecanica Industrial de la Facultad de
Ingenieria de ka Universidad de San Carlos de Guatemala, luego de conocer el
dictamen del Asesor, & visto bueno del Coordinador de area y la aprobacion del
area de Fnglistica del frabajo de graduacion titulado: INCREMENTO DE LA
EFICIENCIA EM EL PROCESO DE SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE
RECURSD HUMAMND, POR MEDIO DE LA APLICACION DE UN DISERD
BASADD EN COMPETENCIAS EN UNA EMPRESA DE COMIDA RAPIDA,
presentado por: Leonel Orlando Rodas Bantes |, procedo con el Aval del misma,
¥a que cumple con kos requisitos nonmados por la Facultad de Ingenieria.

"ID ¥ ENSENAD A TODOS™

aaar

Pl TP " —
e e
Eoapre=d s B g ek o,
i

P M s e M

Ing. César Emesto Unguizl Rodas
Director
Escusla de Ingenieria Mecanica Industrial

Guatemala. mayo de 2022.

loprairrn URIL Dgprue e Yieasks Iniok bl iepeiecs (faesiie, (egrdeis Yecds Deiika. boark de | i, Begeaad de
L..-n-l.:l—h-l- L—nbhl—-;].ﬂ!]n]l—n-:l-—il—nh—b—nh,il—nhlq-l-hmfm

1 1 . 1 g iy P PP o Piskeas i
d.:...n.ﬁ...-...d.:_-_.p.,n_m s rrr———— e,




@ TRICENTENARIA
e

Decaneto

Facultad de Ingenierfa

24189101 24189102
secrelariadecnnaio@ngeniera usacedu.gl

LNG.DECANATO.CI.387 2022

.. .ww ms-‘“‘"

m'mu huuun

'-—.

Guatemala, mayo de 2022

AACEigaoc

O . Pgete i OV Ngetierh Mechiics NACERL Fgeolll CRONCA, Ogeerls VeChucs ST - Maae Se Caaciee, Reions 8 Ngendera Mndets ¢ Recuris sdnbaioos )
FUCI4ndt MASIR B0 SChas MAOOST D@l VI CArant Igerkats Mecn, rge e s MsCIIONGT, B@erans A0 UsnOnd iy SN0 LOsncinies o0 MIEAnEEoL LEAIMe s o0 Hoca
AEIT S0 MDAt RPAtuIss d Meve ¢ MIE JOGAML wedTalk Usdad e a R L0 1) fameeulh, Laom oamioa.



ACTO QUE DEDICO A:

Dios Al que puede hacer muchisimo mas que todo
lo que podamos imaginarnos o pedir, por el

poder que obra eficazmente en nosotros.

Mis padres Hugo Rodas y Miriam Bantes. Por su

invaluable amor, guia, ejemplo y soporte.

Mi esposa Katharine Méndez, por ser mi apoyo Yy
compaiiia.
Mis hijos Fatima, Pablo y Bruno Rodas. Por ser mi

motivacion para seguir adelante.

Mis hermanos Sergio y Miriam Rodas.



Universidad de San
Carlos de Guatemalay

atodo su personal

Mis catedraticos de la

Facultad de Ingenieria

Sr. Jorge Mario
Chavaque Pineda
gerente y propietario
de la empresa Super

Pinulin

Licda. Maria Roxana

Alvarado

AGRADECIMIENTOS A:

Por la oportunidad que han brindado de hacer

posible mi preparacion.

Por compartir sus valiosos conocimientos.

Por permitir la elaboracion de este trabajo en
su excepcional empresa, y a todas las demas
personas que de una u otra manera han
apoyado con palabras positivas y motivacion,

con mucho carino.

Por su amistad y gran apoyo.



INDICE GENERAL

INDICE DE ILUSTRACIONES. ......cottiiieiiiiiiiieiitee et eee e IX
LISTA DE SIMBOLOS ..ottt eaeean s Xl
GLOSARIO .. e e X
RESUMEN ... e e e e e e e e e e e e eaas XV
OBUJIETIVOS . ..ottt e e e e e e e s e e e e e e e e e e e nnnnaeees XVII
INTRODUGCCION ......oviuiitieteeeeeeeeee ettt e eaeeae e XIX
1. ANTECEDENTES GENERALES ... 1
1.1. Inicios de la empresa en Guatemala ................ccceevvvvvicieneennn. 1

1.2. Informacion general...............oeiiiiieiiiiie e 1

1.2.1. (8] ][> V][ ] 1

1.2.2. ViSION ..coiiiiiiiieeeeeeeeee e 2

1.2.3. AV S0 ] PP 2

1.2.4. Valores ELiCOS ......coovvvviiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 2

1.3. Tipo de Organizacion ...........coovvviiiiiiiie e e 3

1.3.1. Tamafo de laempresa..........cccceeeeiiiii, 3

1.3.2. Organigramal.......cooeeeeeeeeeeeeeee e 3

1.3.3. DescripCion de pueStOS ......coeeeeeeeeeieiiiiiiieeeeeeeeeeinns 5

1.4. Competencias tECNICAS .......ccceeeeviiiiiiiiiiee e eeeeeeeee e e e 5

1.4.1. Competencias laborales ...........ccccoeei, 6

1.4.2. Componentes de una competencia...............eeeee.... 7

1.4.3. Tipos de competencias.........cccceeeeevevviiieeeeiiineeeeennnn, 8

1.4.4. Identificacion de las competencias....................... 12

1.4.5. Modelos de competencias.........ccccevvvevveeeeeeeeeeennnn. 14

1.5. Gestion Por COMPELENCIAS ......cvvvvvvieiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15



1.5.1. Objetivos de un sistema por competencias.......... 16

1.5.2. Implantacion del sistema............cccccceeeeiiiiiinnnen, 17
1.6. Reclutamiento y seleccion por competencias ....................... 18
1.6.1. Reclutamiento ...........coevvvvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 18
1.6.2. Seleccion de personal.........ccccccoviiiiiiiiiiineennnns 19
1.6.3. Entrevista de eventos conductuales..................... 19
1.6.4. Gestidn por COmpetencias.........ccceeeeeeeeeeeeeevvvnnnnnn. 19
1.6.5. Modelo de gestion de talento humano ................. 20
1.6.6. Perfil de competencias.........cccccvvvvivviiiiiiiiiinnennnnn. 20
SITUACION ACTUAL ..ottt 21
2.1. Departamento de Recursos HUMAanNos...............ccceeeevvevvvnnnnnn. 21
2.1.1. Objetivos del directivo de recursos humanos....... 21
2.1.2. Cualidades y capacidades del directivo de
FECUrSOS NUMANOS.......uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinees 21
2.2. Principales competidores ..........cceeeeeeeeieiiieiiiiiiee e, 22
2.3. DescripCion del SEIrVICIO ........eeeveiieeiiiiiiiiiiiieeeee e 22
2.4. Modelo actual de reclutamiento y seleccién de talento
AUMANO ... 23
2.4.1. Competencias organizacionales de la
(o]0 0] 0] (S T T 24
2.5. Diagnéstico del actual proceso de seleccion y
reclutamiento de talento humano............cccccceviiiiiiiiniinnnnnnn. 24
2.6. Proceso actual de seleccion de personal en la empresa ...... 25
2.6.1. Identificacion de necesidades ............ccccoeeeeeeeennns 25
2.6.2. Solicitud de requerimientos y perfil de
ValoracCion ........coovvvvviiiiiiiieeeee 26
2.6.3. Reclutamiento y preseleccion .............cccceeeeeeeenn. 26
2.6.4. Pruebas y técnicas de seleccion...............ccceeeees 27



2.7. Necesidades del actual reclutamiento y seleccién de
talento NUMaNO.........ccoooo i, 28

PROPUESTA DE UN DISENO BASADO EN COMPETENCIAS

PARA UNA EMPRESA DE COMIDA RAPIDA.......c.cccooeeeeeeeeecee 31
3.1. Fundamentacion estratégica para el modelo propuesto........ 31
3.1.1. Funciones de los distintos departamentos............ 32
3.1.2. Alcance del modelo ........ccccccvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee, 37
3.2. Conceptualizacion del modelo...........ccoooveeeiiiiiiiiiiiiiee e, 39
3.2.1. Modelo de gestion por competencias.................... 40
3.2.2. Sistematizacion de la gestion por
COMPELENCIAS ....oevvvviiiiiie e 40
3.2.3. Deteccion de brechas en competencias............... 41
3.2.4. Metodologia para medir competencias................. 43
3.3. Estrategia basada en competencias para la aplicacion
del MOAEIO......cviiiiiiiiiiiiiei e 44
3.3.1. Niveles de descripcidon de las conductas de
las competencias de la empresa ...........cccevveenenes 44
3.3.2. Organizacion estratégica de las competencias ....48
3.4. Solicitud de requerimientos de personal...................ceeeeeeens 49
3.4.1. Procedimiento para la solicitud de
FEQUETMIENTOS ...ttt 50
3.4.2. Aspectos importantes de un formato de
solicitud de requerimientoS...........cceevveieeveiiiiieeeen, 50
3.5. Proceso de seleccion y reclutamiento de talento................... 51
3.5.1. Proceso de reclutamiento...........ccccuvviiieieeiieeennnns 51
3.5.1.1. Reclutamiento interno..............c......... 52
3.5.1.2. Reclutamiento externo.............cce...... 54
3.5.1.3. Reclutamiento mixto ...............cceeeeenes 57



3.5.2. Proceso de selecCiOn .........ccovvvvevviieiiiiiiiiiiieieeee,
3.5.2.1. Fase de preseleccion........................
3.5.2.2. Evaluacion de hojas de vida..............
3.5.2.3. Verificacion de datos y referencias....
3.5.2.4. Entrevista para la identificacion y

evaluacion de competencias.............
3.5.2.5. Toma de decision de la fase de
preseleccion ...........ooevvvvveeieeeeeeeeeenins
3.5.2.6. Fase de seleccion .........ccccceevvvveveeennn.
3.5.2.7. Aplicacion de pruebas
psicotécnicas y psicométricas............
3.5.2.8. Competencias funcionales
mediante la aplicacion de técnicas....
3.5.2.9. Entrevista con el responsable del
AICA .. .uuuiiiiiiiiiii
3.5.2.10. Fase de toma de decision .................
3.5.2.11. Informe final de seleccion..................
3.5.2.12. Retroalimentacién del proceso de
SelecCion .......ooeeeeeeeeeie
3.5.2.13.  Evaluacion del proceso de
SelecCion .......cooeeeeeeeeee,
4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA ....oooiiieeeeeeeeeeeeeee e,
4.1. Descripcién de habilidades asociadas de los

)Y ] (¥ Tod r=To [0 1 TR

4.1.1. Nivel €JeCUtiVO ........cccovviiiiiiii e,

4.1.2. Nivel intermedio...........couuvieiiiiieeieiieeiee e

4.1.3. Nivel administrativo ...........cccoeeeevvvveeiiiiiine e

4.2. Fases del modelo de gestion por competencias....................

v

71



4.3.

4.4.

4.5.

4.2.1. Medicién del clima organizacional...................

4.2.2. Deteccion y analisis de problemas, carencias
Y CONFlICTOS ..ccvvvviiee e
4.2.3. ANAlisis de tareas .......ccccccvvveviiiiiiiiiiiiiiiiiieeee,

Competencias funcionales para el desarrollo del modelo

4.3.1. Competencias de direccionamiento.................
4.3.2. Competencias técnicas y profesionales...........
4.3.3. Competencias humanas y de interaccion........

Solicitud de requerimientos por el area de Recursos

[ [0 0 =1 L0 SRR

4.4.1. Formato de solicitud de requerimiento de

talento humano........ccccccvvvvviiiiiiiiiieee
4.4.2. Aspecto para su diligenciamiento....................
Instrumentos para el reclutamiento de talento humano....

451. Reclutamiento interno........covveeveeeieieeeieeee,

451.1. Deteccion de las necesidades del

45.1.2. Localizacién de las fuentes de

reclutamiento .......cccovveeeeeeiiieen.e.

45.1.3. Eleccién y aplicacion de medios

de reclutamiento .......ccceevenveneenn.n.

45.1.4. Formato de convocatoria de

pPersonal...........cccevvviiiiiiiieeeeeeeeeans

45.2. Reclutamiento externo........ccooveeveeeeiieiieeeeean.

45.2.1. Deteccion de necesidades del

45.2.2. Localizacién de las fuentes de

reclutamiento ..........coveveveieeienen...



4.5.2.3. Eleccién y aplicacion de medios
de reclutamiento.............cccccvveennnnnne 102
45.2.4. Formato de hoja de vida.................. 102
4.6. Instrumentos para la seleccion de talento humano............. 103
4.6.1. Fase de preseleccion ............cccuvveveeiieeiiiiiciinne, 103
4.6.1.1. Analisis y evaluacion de hojas de
Vida....ooooiiii 104
4.6.1.2. Formato de verificacion de
referencias laborales....................... 106
4.6.1.3. Formato de verificacion de
referencias personales.................... 108
4.6.1.4. Registro de entrevista de
INCIAENTES ..vvviiee e, 111
4.6.1.5. Evaluacion de competencias
organizacionales .............cccceevvvnnnnn. 114
4.6.1.6. Ponderacion de factores del
proceso de seleccion............cccuuveee. 115
4.6.2. Fase SelecCion ...........covvvvvveeviiiiiieiiiieeeeeeeeeeeeee 118
4.6.2.1. Prueba psicométrica........................ 118
4.6.2.2. Formato de evaluacion de
competencias humanas y de
1) (=T = ToTo1 (o] o S 119
4.6.2.3. Formato de observacion y registro
de datos para la evaluacion de
competencias técnicas y
profesionales...........ccccuvvveveiiiinnnnnns 121
4.6.2.4. Evaluacion de competencias

técnicas y profesionales.................. 123

Vi



4.6.2.5. Evaluacion de competencias de

direccionamiento ..........ccccoeevevvinnnnnn. 125
4.6.2.6. Entrevista responsable del area ...... 126
4.6.2.7. Ponderacion de factores del

proceso de seleccion..........cccccvvvnees 128
4.6.2.8. Informe final de seleccion................ 130
4.6.2.9. Proceso de retroalimentacion

proceso de seleccion....................... 132

4.6.2.10. Formato de evaluacion del

proceso de seleccidn...........cccuveeee. 134

SEGUIMIENTO O MEJORA ... ..ttt 137
Monitoreo y evaluacion del desempeno.........cccccceeeeeeeeeieeeeiiiccie e, 137
5.1.1. Desempenos a Medir..........cevvvvveveeeeeeiieeeeeeeeeeenn. 137

5.1.2. Instrumentos de la evaluacion del desempefio... 137

5.1.3. Manuales de evaluacion del desempefio............ 140

5.1.4. Instructivos de la evaluaciéon de desempefio...... 141

Quien debe evaluar el desempeno ............cccueuuiiiiiiiiiiiiiiiiie 142
5.2.1. Sistema y método a evaluar .................oeeeeeeeen. 142
Ventajas y beneficios del disefio basado en competencias ............... 143
5.3.1. VENAJAS......covvveiiiie e 143

5.3.1.1. Incremento de la productividad........ 143
5.3.1.2. Equipos de trabajo mas eficientes...144

5.3.1.3. Informacién objetiva......................... 144

5.3.1.4. Objetivos bien definidos................... 144

5.3.1.5. Optimizacion de los resultados........ 145

5.3.2. BeNefiCIOS ....uvviiiieeiieeeeee e 145
5.3.2.1. Incremento en la satisfaccion y

motivacion del colaborador.............. 145

VI



5.3.2.2. Sistema de remuneracion justo,
equitativo y eficiente............ccc....ee.. 146
5.3.2.3. Simplificacion en etapas de
cambio o0 mejora organizativa ......... 146
5.3.2.4. Facilitacion de evaluacion
continua del desempeio en forma
generalizada...........cccoeeeeeeveeveeninnnnnn. 147
54 ACCIONES COIMECTIVAS ....cceeieiiiiiieeeeeeeeeee et 148
5.4.1. Auditorias internas ........ccccccveveveeeeeeeeeeieeeeeeeeeee 148
5.4.2. Evaluacion de satisfaccion del cliente................ 149
CONCLUSIONES ... .ottt ettt e e e e e e s s e e e e e e e e s e nnnnenees 153
RECOMENDACIONES ... .o e e 155
BIBLIOGRAFIA. ..ottt 157

Vil



o bk 0N PE

VII.
VIII.

XI.
XIl.
XIII.
XIV.
XV.

INDICE DE ILUSTRACIONES

FIGURAS
(O] (o =T a1 {0 r= 11 4T RO PP P PP PP 4
MOAEIO A€ ICEDEIG ... 6
Modelo de gestion por COMPEtENCIAS ...........uvieeeeeeiiiiiiiiee e 40
Sistematizacion del modelo de gestion .............cccovvvviiiiiiiie e, 41
Sistematizacion del modelo de gestion ..........cccccevviiiiiiiiiieiiee e 44
TABLAS
Habilidades asociadas a distintos puestos de trabajo...............ccccuvuueeee 37
Competencias para cada puesto dentro de la empresa...........ccccevvveennn. 49
Estructuracion de la entreVista .............eueeeeiiiiiiiiiiiiiiiienes 65
Formato descripcion de habilidades asociadas...........ccccoeeveeeeeiieevinnnnnnn. 80
Formato descripcion de habilidades asociadas intermedio .................... 81
Formato descripcion de habilidades asociadas administrativo............... 82
PUNtuacion de IEEMS.........uuiiiiiiiiii e annnnnnnes 84
Encuesta medicion clima laboral.............cccociiiiiiiiiiiiiieee 84
Formato analiSiS de tar€as .............uuuuuumurmmummmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinreneaneeeeeneeanaaes 92
Solicitud de reqUerimMIeNtO ..........coovviiiiiiiiiiiiieeeee e 95
SYo] o1 (8 o o (=N oTo] 01V 0 Tor=1 o] £ - VO 100
HOJa de Vida .....eviiie e 102
Analisis y evaluacidon hoja de vida.............ooovvviiiiiiiiiiiiiice e, 104
Verificacion de referencias laborales.............ccccoovieiiiiiiiiicciiiieeeeeeee, 106
Verificacion referencias personales..............uuueeeeueriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiens 109

IX



XVI.
XVII.
XVIII.
XIX.
XX.
XXI.
XXII.
XXIII.
XXIV.
XXV.
XXVI.
XXVII.
XXVIII.
XXIX.

Registro entrevista de INCIAENTES ............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees 111

Evaluacion competencias organizacionales.............ccccceeeriiiiiiiiieeeennn. 114
Ponderacion de faCtOres .............uuuuuuuuurimmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee 116
Evaluacion de competencias humanas...........ccccoeveeeevvvveiiiiiiiieeeeeeeeeennns 120
Observacion y registro de evaluacion competencias..........cccccveveveeeen.. 121
Evaluacion competencias técnicas y profesionales ..............cccvvveeeeeenn. 123
Evaluacion competencias direccionamiento ............ccccevvvvvvviiiieeeeereennnns 125
Entrevista responsable del area.............ccooovviiiiiiii i, 126
Ponderacion de factores ProCeS0 ..........eeeveeeeiiiiiiiiiiiiiieee e eiiiieeeeeeenns 129
Informe final proceso de SeleCCiON..........oooviiiiiiiiiiiiee e 131
Proceso de retroalimentacion proceso seleccidn...........cccccceeeeeeeeeennnnn, 133
Evaluacion proceso de SEleCCION..........ccovvvviiiiiiiiiee e, 135
Guia de 0bservacion ..., 138
Evaluacion de SUQEIreNCIAS .........ooocuuvviiiiiiieee e 151



Simbolo

BC

RP
RF

LISTA DE SIMBOLOS

Significado

Brechas en competencias
Péagina
Recursos actuales

Recursos futuros

XI



Xl



Auditorias

Capacitacion

Competencias

Laborales

Competencias

Técnicas

Incidentes

Organigrama

GLOSARIO

Proceso sistematico, independiente y documentado
para obtener evidencias y evaluarlas de manera

objetiva.

Conjunto de actividades didacticas, orientadas a
ampliar los conocimientos, habilidades y aptitudes

del personal que labora en una empresa.

Poseer los conocimientos y habilidades para
responder satisfactoriamente la demanda de una
tarea o0 actividad, cumpliendo los objetivos

establecidos por una institucion o empresa.

Habilidades especificas implicadas con el correcto

desempefio de puestos de un area técnica.

Suceso repentino no deseado que ocurra por las
mismas causas que se presentan los accidentes, no
desencadena lesiones en las personas, ni dafios a la

propiedad.

Representacion grafica de la estructura de una
empresa 0 una institucion, en que se muestran las
relaciones entre sus diferentes partes y la funcién de
cada una de ellas.
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Pruebas
psicométricas

Pruebas

psicotécnicas

Reclutamiento

Es una herramienta que mide las caracteristicas

psicoldgicas de una persona.

Son test funcionales que miden capacidades y
aptitudes intelectuales y profesionales de diversa

indole.
Conjunto de procedimientos que tienden a atraer

candidatos potencialmente calificados y capaces de

ocupar cargos dentro de la organizacion.
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RESUMEN

Durante la realizacion de esta investigacion se aborda primeramente la
idea de realizar un disefio de seleccion y reclutamiento de talento humano,
dado que la empresa no cuenta con un proceso tan estructurado, se utiliza un
proceso basico en el que no se logran medir a profundidad las competencias

con las que cuenta cada aspirante al cargo.

Con esta idea de realizacion del modelo se pretenden cubrir todos los
aspectos indispensables para el adecuado proceso de seleccion y reclutamiento
teniendo en cuenta que las necesidades del mercado van cambiando

constantemente.

El disefio basado en competencias es un modelo estructurado de manera
alta, que pretende medir de manera real y objetiva, las competencias de cada
aspirante a las vacantes que se deseen cubrir, dichas competencias que el
modelo cubre estan determinadas tanto por las necesidades de la empresa

para ofrecer un servicio de calidad como por el disefio mismo.

Entre las competencias mas relevantes del disefio teniendo en cuenta el
servicio que la empresa presta se encuentran: la resolucion de conflictos por
medio de cada aspirante en situaciones en las que se requiera pensar de una
manera légica, coherente, analitica y paciente, la responsabilidad de cada
aspirante a cumplir con las actividades que su cargo demanda, las relaciones
interpersonales que se deben de tener con el circulo laboral, y que por ser una

empresa con operarios colaboradores que brindan el servicio, en ocasiones se
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distribuyen en grupos seleccionados para cubrir las actividades dependiendo
del servicio que se preste.

El disefio propone una serie de pasos en los que se debe de seguir en el
proceso de seleccion y reclutamiento para lograr cumplir los objetivos y metas
propuestos por la gerencia y lograr calidad en el servicio prestado, se cuentan
con formatos, que su principal objetivo es ir recopilando informacion estadistica
importante para la empresa, y contar con pruebas de que se esta realizando

correctamente el proceso.
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OBJETIVOS

General

Disefiar un modelo basado en competencias, en una empresa, para el proceso

de seleccién y reclutamiento de talento humano.

Especificos

1. Minimizar acciones no deseadas en el futuro, determinando los
requerimientos y necesidades sobre conocimientos, habilidades vy
actitudes de los colaboradores previo a ser contratados.

2. Analizar el proceso de reclutamiento y seleccion de talento humano
actual para determinar las deficiencias del mismo, minimizando la

rotacion de personal a través de capacitaciones periédicas.

3. Ampliar la calidad en el servicio prestado, disefiando un modelo de
reclutamiento y seleccion de talento humano basado en competencias,
para la empresa.

4. Aumentar la fidelidad de los colaboradores mediante el desarrollo de una
cultura empresarial con base en las competencias de la empresa,
midiendo atributos que se presentan con mayor frecuencia en el personal

para determinar el crecimiento.
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5. Medir el rendimiento de los colaboradores mediante la evaluacion de
desempeiio basada en competencias.
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INTRODUCCION

En Guatemala existe diversidad de empresas que prestan el servicio de
comida rapida, segun las estadisticas hechas por el diario la Republica en la
publicacién de 12 de julio de 2020 hay 18 mil restaurantes de comida rapida en
el pais, que brindan empleo a mas de 200 mil personas.

Los principales competidores para la empresa son aquellas empresas
que manejan tres veces mas de personal, y sus costos por prestar el servicio
son mucho menores debido a su capacidad productiva, pues hay empresas del
mismo ramo que poseen mas de 20 afios en el mercado y estan debidamente

establecidas.

Esta empresa realiza un proceso de seleccion y reclutamiento de talento
humano béasico similar al de competencias, pero no establecido, teniendo como

objetivo la satisfaccion de las necesidades del cliente.

El analisis de dicho proceso es de gran importancia, porque a partir de
alli, la organizacion podra tomar medidas para reforzar aspectos positivos del
mismo y superar los aspectos deficientes que pudieren encontrarse, de esta
manera se tendria la posibilidad de disponer de un personal que desempefie
sus responsabilidades de manera efectiva y contribuya al logro de los objetivos

de la empresa.

El proceso de reclutamiento y seleccion no ha sido evaluado, es por ello que

el presente trabajo de graduacion analizara el proceso de seleccion y

reclutamiento de talento humano actual y propondra un disefio basado en
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competencias para el proceso de seleccién y reclutamiento de talento humano,

para contar con personal adecuado segun las funciones a desempenar.

Se pretende que con el disefio a proponer se cumplan los objetivos y metas
establecidas por parte de la gerencia y del modelo a proponer. Uno de los
principales objetivos es alinear la estrategia de la compafiia y crear el

departamento de Recursos Humanos para la ejecucién adecuada del modelo.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Inicios de la empresa en Guatemala

La empresa Pollo Frito Super Pinulin fundada en 2011, ubicada en lera
calle 1-22 zona 2, cantdbn Matazano San José Pinula, por el sefior Jorge Mario
Chavaque Pineda. Es una empresa legalmente conformada de tipo privado,

dedicada a prestar el servicio de alimentos en distintas areas del pais.

Esta empresa realiza un proceso de seleccidén y reclutamiento de talento
humano basico similar al de competencias, pero no ha sido establecido en su
totalidad, teniendo como obijetivo la satisfaccion de las necesidades del cliente,

también realizan capacitaciones a sus colaboradores de forma basica.
1.2. Informacion general

Se presenta informacion referente a la empresa, que ayudard a tener un
concepto sobre cdmo esté constituida la misma, su mision, vision, valores
éticos, tipo de organizacion.

1.2.1. Ubicacioén

La empresa Pollo Frito Super Pinulin fundada en 2011, ubicada en lera

calle 1-22 zona 2, cantén Matazano San José Pinula, Guatemala.



1.2.2. Visién

“Posicionarnos como la empresa lider en servicios de alimentos,
expandiéndonos a nivel nacional y garantizando un excelente desempefio en
las operaciones del manejo de alimentos con eficiencia, disciplina y honestidad
para la completa satisfaccién de clientes.”

1.2.3. Misidn

Tomando en cuenta la competencia que hay en el pais de restaurantes de
comida rapida, buscaremos posicionarnos como una de las empresas de
alimentos con mayor excelencia de servicio que genere un sentido de confianza
con nuestros clientes, creando una diferencia entre todos los restaurantes de

comida rapida en Guatemala.?

1.2.4. Valores éticos
° “‘Responsabilidad
° Honestidad
° Respeto
° Eficiencia
° Puntualidad
° Disciplina
° Lealtad
° Orden
° Solidaridad
° Vocacion de servicio
° Experiencia

' Pollo Frito Super Pinulin. Informacién General. p. 2.
? Ibid.
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o Limpieza.”

1.3. Tipo de organizacion

Se detalla el tipo de organizacién, su estructura jerarquica y la descripcién

de dichos puestos.

1.3.1. Tamafo de la empresa

De acuerdo con el sistema nacional de informacion mipyme Guatemala,
la empresa de servicio de alimentos, entra en la categoria de empresa
pequefia, puesto que una empresa pequefia es la que posee en un rango de 11

a 80 empleados, contando la empresa con 51 empleados.

1.3.2. Organigrama

Un organigrama es una representacion estructural grafica de la empresa
en la que se muestran como se relacionan sus diferentes partes y las funciones

de cada una.

El siguiente organigrama que se presenta segun su naturaleza es micro
administrativo, en vista que corresponde solamente a esta empresa y menciona

algunas de sus areas que la conforman.

® Pollo Frito Super Pinulin. Informacién General. p. 3.
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Figura 1. Organigrama
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Fuente: elaboracion propia.



1.3.3. Descripcion de puestos

° Gerente general: es el propietario quien adicional a impartir liderazgo,
tiene el poder de decisién, capacidad para la resolucion de conflictos,

planeacion y control, comunicacion gerencial.

° Auditor contador: es el encargado de la planeacién y control, y la

capacidad para la resolucion de conflictos.

° Administrador: es el encargado de la delegacion y seguimiento de los

procesos de reclutamiento y seleccién de talento humano.

° Supervisores es el encargado supervisar, guiar y conformar los grupos

de colaboradores destinados a cada lugar en el que se presta el servicio.

° Encargados de tienda: son las personas encargadas de controlar la
produccién del dia, materias primas, despachos, calidad de producto,

atencion a los clientes.

° Cajeros y repartidores: los cajeros se encargan del cobro del producto y
el control de los inventarios y los repartidores son quienes entregan el
producto a domicilio en el caso de los puntos de venta que posean este
servicio, los repartidores entregan el producto a los clientes y realizan el

cobro respectivo.

1.4. Competencias técnicas

Una competencia técnica como su nombre lo indica, es una competencia

o habilidad que posee los individuos que se asocia al correcto desenvolvimiento
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en el uso de herramientas y técnicas que domina de manera adecuada, para el

correcto desarrollo de sus actividades.
1.4.1. Competencias laborales

En la obra Competence at work: models for superior performance, se
presenta el andlisis de 650 puestos de trabajo, resultantes de una investigacion
de 20 afos; de estos puestos de trabajo se logré desarrollar un esquema
completo sobre la implantacion de un Modelo de competencias para una
organizacion. También introduce por primera vez, el Modelo del Iceberg, donde

de manera gréafica divide las competencias en dos grandes apartados.

Las méas faciles de detectar o bien llamadas tangibles, que incluyen las
destrezas y conocimientos y, las mas dificiles de identificar o bien llamadas
intangibles, que abarcan el concepto de uno mismo y los rasgos de la

personalidad.

Figura 2. Modelo de iceberg

‘Mabilidades "
Parte Visible : M

Conocimiento

Autocomprension
Parte Mo Visible /
Rasgos de
Personalidad

Motivaciones

Fuente: SPENCER, Signe. Competence at work: models for superior performance. p. 3.



En la obra La practica de la inteligencia emocional, se describe que después
de tener contacto con altos mandos como directores empresariales y
empleados de alrededor de mas de 500 empresas alrededor del mundo;
determind que las aptitudes que definen a los trabajadores mas competentes
desde los puestos mas simples hasta los altos mandos directivos, no es el
coeficiente intelectual, ni los diplomas universitarios, sino la inteligencia

emocional.

Goleman demuestra con esta obra la autoestima, el autocontrol, la empatia,
la dedicacion, el esfuerzo, la integridad, los valores y la habilidad para

comunicar; son las competencias mas relevantes

1.4.2. Componentes de una competencia

Las competencias combinan en si, algo que los conceptos psicoldgicos
tienden a separar: lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo afectivo
(motivaciones, personalidad y actitudes), lo conductual (habitos y destrezas).
Las competencias por lo tanto estan claramente contextualizadas, es decir, que,
para ser observadas, es necesario que la persona esté en el contexto de la

accion de un trabajo en especifico.

Para el perfecto desarrollo de las competencias es necesario tener en

cuenta los siguientes contenidos.

° Saber (conocimientos): datos, informacion, capacitacion, conocimientos e

informaciones.

° Saber hacer (habilidades): habilidades, aptitudes, métodos de actuacion.



° Saber ser (valores): actitudes, intereses, valores que llevan a tener la

capacidad de afrontar responsabilidades.

1.4.3. Tipos de competencias

En Guatemala para la clasificacion de las competencias laborales se ha
tomado como referencia el modelo de Inglaterra, en el estan subdivididas las

siguientes:

° Competencias béasicas: estas competencias indispensables para que una
sociedad en general funcione, dicho esto, son los comportamientos y
capacidades fundamentales que posee y demuestra un individuo, que le
permiten adaptarse a distintas situaciones en el ambito laborales y no
laboral, estas competencias contemplan conocimientos como: las
destrezas y habilidades, capacidad y habito de lectura, expresion,
comunicacion, capacidad de andlisis, capacidad de sintesis, evaluacion y
transformacion de las situaciones o de los hechos que se asocian a
principios, valores y codigos éticos y morales.

En Guatemala, el |Instituto Técnico de Capacitacion vy

Productividad INTECAP identificé seis campos de competencias basicas:

o Aplicacién de la matematica
o Dominio de la lectura

o Adaptacion del ambiente

o Dominio de la escritura

o Comunicacion oral

o Localizacién de la informacion



Competencias genéricas: estas competencias también reciben el nombre
de transversales, son aquellas capacidades que se desarrollan en
distintas areas, subareas o sectores, que estan relacionadas con la
capacidad de la persona de trabajar en equipo, de administrar y planificar

actividades.

Segun el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad INTECAP,
Son los comportamientos comunes a diversas funciones productivas,
areas, subareas o sectores, pero correspondientes a la misma

ocupacion, de acuerdo a su complejidad, autonomia y variedad.

A nivel nacional en Guatemala estan determinados 10 campos de

competencias genéricas:

o Planificacion de actividades

o Calidad en el trabajo

o Administracion de actividades

o Administracion de la informacién

o Trabajo en equipo

o Servicio al cliente

o Productividad en el trabajo

o Innovacion en el trabajo

o Uso de la tecnologia

o Conservacion del ambiente y seguridad laboral

Cada campo descrito anteriormente cuenta con descripciones
definidas por niveles, en ellos se especifican las funciones a

desempeniar.



Planificacion de actividades: consiste en hacer un conjunto
de las competencias que cada trabajador debe poseer,
mediante las cuales se pueda lograr la definicion de los
objetivos de la empresa, politicas, el establecimiento y
cumplimiento de las metas establecidas, asi como la
eficiencia de los recursos humanos Yy materiales,
establecimiento de métodos, técnicas y estandares de

tiempo calidad y cantidad.

Calidad en el trabajo: consiste en la agrupacién de las
competencias que permiten al trabajador cumplir con sus
funciones de acuerdo a estandares que pueden ser

mejorados en forma continua.

Administracion de actividades: es necesario que el
trabajador posea conocimientos y experiencia para analizar
y disefiar el sistema de control y direccion, la planificacion
de los procesos y procedimientos, que permitan el maximo
aprovechamiento de los recursos para el logro de los

objetivos organizacionales.

Administracion de la informacion: se requiere tener
capacidad de analizar l6gicamente toda la informacion que
fluye en la organizacion y extraer de la misma, los datos
Utiles y determinar los canales adecuados para trasladar

informacion resultante.

Trabajo en equipo: se requiere que el trabajador, comparta

y estimule las acciones de dar y recibir informacion, cosas,
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experiencias personales, actividades u algun otro tipo de

intercambios.

Servicio al cliente: requiere que se oriente, informe y
distribuya adecuadamente el flujo de requerimientos que
demanda la clientela interna o externa. Posee habilidades
de comunicacion, conductas adecuadas de cortesia,

respeto y empatia personal.

Productividad en el trabajo: el trabajador debe saber
optimizar de manera eficiente y eficaz los recursos para
brindar servicios de calidad con minimos costos e

incremento de beneficios.

Innovacion en el trabajo: el trabajador debe tener la
capacidad de proponer ideas, mecanismos y técnicas para

sobrepasar el estandar.

Uso de la tecnologia: consiste en la agrupacion de las
competencias relacionadas con la utilizacién y el manejo de
equipos, herramientas, programas operativos y maquinas

para la calidad del servicio prestado.

Conservaciéon del ambiente y seguridad laboral: este campo
requiere la conservacion, eficiencia de la energia, gestion
de recursos naturales, poblacion, planificacion familiar y
transferencia de recursos que mantengan el entorno laboral
y nacional en las condiciones de higiene O6ptimas

requeridas.
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° Competencias especificas: son comportamientos laborales especificos,
de indole técnico, por lo regular se vinculan a un area ocupacional
especifica, se relacionan con el uso de instrumentos y lenguaje técnico
de la funcion productiva. La adecuada aplicacion de las competencias
laborales tiene beneficios no sélo para la empresa, sino para los
trabajadores, dado que poseen la oportunidad del reconocimiento de los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes no importando en

donde estos fueron adquiridos.

El Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre
Formacion Profesional CINTEFOR OIT (1996), definié que:

La competencia laboral basicamente era la capacidad efectiva para llevar a
cabo de manera exitosa cualquier tipo de actividad de caracter laboral, la cual
debe ser plenamente identificada, y que ademas no es una probabilidad de éxito,

sino una capacidad tangible y demostrada.’

1.4.4. Identificacidén de las competencias

Para este proceso se debe de tener una metodologia o base de un
sistema que analice e identifique los parametros que se deben de tener para

complementar las competencias laborales.

Unas de las metodologias principales que se utlizan para identificar

competencias laborales son: Andlisis conductista y Analisis funcional.

° Andlisis conductista: es una metodologia especifica por ocupaciones, se

recomienda utilizarlo para determinar solo las competencias genéricas o

% Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion. Formacion Profesional “CINTEFOR”
OIT. Competencia laboral. p. 25.
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basicas. Por medio de esta metodologia se identifican los conocimientos,
destrezas, habilidades y actitudes que influyen en el comportamiento
dentro de la organizacion de la persona y luego de ello relacionarlas con
las tareas y ocupaciones que demanda el mercado de trabajo. El

procedimiento en que se utiliza esta metodologia, es de la siguiente

forma:

o Generacion de tormenta de ideas

o Seleccién de tareas

o Descripcién de conocimientos y habilidades generales
o Verificacion de tareas identificadas

El presente modelo utiliza el analisis ocupacional, actualmente en
Guatemala no existe un catalogo de ocupaciones que es el producto del analisis
ocupacional, Unicamente existe una clasificacion econdémica y laboral realizada

por el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad INTECAP.

° Andlisis funcional: analiza las relaciones existentes entre aptitudes,
cualidades, valores y conocimiento de los trabajadores y el entorno
laboral. Es entonces, un proceso por medio del que se logra establecer
un objetivo primordial del area de Analisis, y se continla desagregando
sucesivamente en las funciones que se deben efectuar para permitir que
la funcion principal se alcance, para responder a una interrogante, ¢Qué

se debe hacer para lograr esto?

Las ventajas del modelo funcional son:

o Se centra en la descripcion de funciones y no en tareas

o Describe productos y resultados, no procesos
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o No se limitan a un solo puesto, las funciones pueden ser

transferibles.

o Describe la funcion basada en elementos de competencia, lo que

permite su evaluacion.

1.4.5. Modelos de competencias

Modelo funcional: principalmente orientado a identificar y definir
competencias técnicas asociadas de una empresa a un cargo. Las
competencias son definidas a partir de un analisis de las funciones
claves, con énfasis en resultados, mas que en el como se logran. De esta
manera las empresas pueden medir el nivel de competencias técnicas de

los colaboradores, y definir brechas.

¢, Qué es una competencia funcional? Son todas aquellas competencias
gue ayudan a desempenfar las actividades que componen una funcion
laboral, cumpliendo con estandares de calidad que son establecidos por

la empresa.

Modelo conductual: se centra en las personas con desempefio superior,
es decir, se orienta hacia aquellos trabajadores que hacen bien su labory
gue sus resultados son los esperados por la empresa, para determinar
sus caracteristicas y sus competencias con la finalidad de definirles un
puesto. Aparte, buscan identificar atributos como la iniciativa, resistencia
al cambio, tolerancia al stress, capacidad de persuasion, capacidad de
liderazgo y todas las caracteristicas personales que se asocian al alto

desempeiio.
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¢, Qué es una competencia conductual? Son todas aquellas habilidades y
conductas que explican desempefios superiores o0 que son destacados
en el mundo laboral y que generalmente se verbalizan en términos de
atributos o rasgos personales, como es el caso de la orientacion al logro,

la proactividad, la innovacion, entre otros.

1.5. Gestion por competencias

Es un modelo que permite evaluar las competencias especificas que
requiere un puesto de trabajo de la persona que lo ejecuta, y es una
herramienta que permite hacer de cierta manera a la organizacion mas flexible,
porque logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de las personas,
introduciendo a éstas como actores principales en los procesos de cambio de
las empresas y finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la

organizacion.

La gestion por competencias fue adoptada por las empresas con el

propdsito de competir eficazmente en el mercado en el que se desenvuelven.

Este modelo contiene varias etapas que lleva a las empresas a conocer
su funcionamiento interior para verse reflejado en el mundo empresarial. A su
vez permite que se detecten, adquieran, potencien y desarrollen las
competencias que dan valor agregado a la organizaciéon y que le diferencien en
su sector, al proponer un estilo de direccion donde prima el factor humano, en el

gque cada persona debe aportar sus mejores cualidades a la organizacion.

Este modelo no impide la capacidad efectiva de operar de manera

exitosa, Dicha capacidad efectiva permite a las empresas determinar las
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cualidades, habilidades, técnicas y conocimientos que deberan poseer el talento

humano para lograr sobresalir entre los demas.

La gestion de recursos humanos basada en competencias permite
alinear el capital intelectual de una empresa con su estrategia de negocios,
logrando de manera simultdnea el desarrollo profesional de las personas,
teniendo en cuenta que cada organizacion tiene una estrategia distinta, y

tendran también competencias distintas.

La gestidon por competencias consiste en atraer, desarrollar y mantener el
talento humano mediante la alineacion de los sistemas y procesos de recursos
humanos, teniendo como base las capacidades y resultados requeridos para un

desempefio competente.

El modelo de gestion cuenta con el disefio de perfiles ocupacionales,
estos perfiles contienen caracteristicas personales que deben poseer los

aspirantes a determinado puesto.

El propdsito de la realizacion de estos perfiles ocupacionales es estudiar
a los colaboradores que realizan un exitoso desempefio en su puesto de trabajo
debido a que lo correcto es realizar una evaluacién de la persona que

desempefia el trabajo y no del trabajo en si.

1.5.1. Objetivos de un sistema por competencias

El objetivo principal del enfoque de gestion basado en competencias es
implementar un estilo nuevo de reclutamiento dentro de la empresa, para la
correcta administracion de los recursos humanos de manera mas efectiva. Los

objetivos de la gestion por competencias a alcanzar son:
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° Permitir a los colaboradores conocer sus mejores destrezas
° Comprender como las habilidades de unos colaboradores se

complementan con las de otros colaboradores.

° Alinear la estrategia de recursos humanos con la de la organizacion.
° Adecuar a los colaboradores a los puestos méas apropiados para ellos.
° Fomentar la excelencia profesional.

1.5.2. Implantacién del sistema

Para la correcta implantacion del sistema es necesario la recopilacion de
informacion sobre como se desarrolla el actual proceso de seleccion de talento
humano dentro de la empresa, con el objetivo de identificar si es necesario
realizar un modelo de reclutamiento y seleccibn completamente nuevo o
continuar mejorando el mismo, para dar un salto éptimo de calidad en el
reclutamiento y selecciéon de talento humano. Por lo tanto, se recopilara

informacion de los procesos relacionados con:

° Reclutamiento y seleccion
° Capacitacion
° Desempefio

El sistema de gestion basado en competencias sin importar la aplicacion

gue tenga debe de proporcionar la siguiente informacion:

° Perfiles de puestos

° Analisis de brechas

° Necesidades de formacién

° Potencial del trabajador

° Competencias, habilidades y destrezas del trabajador en el puesto
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° Desempefio del trabajador en el puesto
° Interés del trabajador en el puesto

1.6. Reclutamiento y seleccion por competencias

Para un proceso de gestion ideal, se debe comenzar con una adecuada
planificacion de recursos humanos, luego se debe analizar el reclutamiento y
selecciéon del recurso humano en él se analizan y seleccionan los candidatos
mas idéneos para cubrir las vacantes mediante el analisis de competencias y de

esta manera dar paso a la incorporacion de nuevos colaboradores.

Hay que tener en cuenta que los procesos de seleccion estan vinculados
a los objetivos y estrategias de la organizacion. Las razones por las que las

empresas deciden iniciar con el proceso de seleccién son:

° Para mejorar su economia
° Para cubrir vacantes debido a rotaciones de talento humano
° Por creacion de nuevos puestos y necesidades de conocimientos
nuevos.
° Por crecimiento de la empresa.
° Para retroalimentar las ideas y proyectos de la empresa.
1.6.1. Reclutamiento

Es el primer paso que se da para atraer personas que estan interesadas
en ocupar un puesto de trabajo, en esta etapa pueden llegar un nuamero
establecido de personas o0 un nimero mayor al nimero de vacantes, pues luego
de esta etapa se realiza la etapa de seleccion. El reclutamiento puede ser

interno, externo o mixto.
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1.6.2. Seleccion de personal

El objetivo primordial de la seleccibn de personal es mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la
organizacion, por lo tanto, se deben escoger entre los candidatos reclutados los

mas adecuados, para ocupar los vacantes existentes en la empresa.

1.6.3. Entrevista de eventos conductuales

También llamada entrevista de eventos criticos es una entrevista
altamente estructurada y detallada del desempefio laboral pasado de la persona
a entrevistar, esta permite medir e identificar el grado de recurrencias,
consistencia, solidez de las competencias de la persona, y quedan
evidenciadas en su historial de comportamientos que el mismo ha desarrollado

en su cargo en particular.

Cuando se ejecuta dicha técnica se le pide a la persona que recopile
pensamientos de varias situaciones importantes que sucedieron en el trabajo,
en las que le hayan salido las cosas bien o mal, para luego pedirles que narren

sus historias con detalle y se les realizan ciertas preguntas.

1.6.4. Gestion por competencias

La gestion por competencias se entiende como la busqueda de relacion
entre los empleos y las personas, haciendo énfasis en las personas. Este
enfoque trata de buscar el modo de desarrollar y explotar las competencias
individuales y colectivas, considerando el aprovechamiento 6ptimo que puede
hacerse incluso mediante modificaciones en la organizacibn y sus

productos/servicios.
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1.6.5. Modelo de gestién de talento humano

Al hablar del modelo de gestion de talento humano se debe de tener
claro que el talento humano se refiere a todas las capacidades de las personas,
el talento humano trata de que una persona sea capaz de entender y
comprender de una manera inteligente e idénea la manera de resolver
situaciones en determinadas actividades, asumiendo sus destrezas vy

habilidades, como sus experiencias y aptitudes.

El modelo de gestién de talento humano es una agrupacién de las
competencias criticas que van enfocadas en la estrategia e incrementan las

probabilidades de cumplir metas y objetivos propuestos por la empresa.

1.6.6. Perfil de competencias

El perfil por competencias esta formado por las habilidades vy
conocimientos que se requieren para desempefiar un puesto de trabajo,
también se consideran los comportamientos y actitudes que tienen las personas
con el mayor desempefio dentro de sus puestos de trabajo. Esto se traduce

tanto a nivel cuantitativo como a nivel cualitativo.
Un perfil por competencias cumple con ser un modelo conciso, describe

comportamientos que se pueden observar y se vincula a la estrategia,

estructura y la cultura de la empresa.
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2.  SITUACION ACTUAL

2.1. Departamento de Recursos Humanos

Se detallan aspectos importantes que deberan considerarse en la
creacion del departamento de Recursos Humanos.

2.1.1. Objetivos del directivo de recursos humanos
° Alinear la estrategia de la compafiia con recursos humanos
° Ayudar a atraer y retener al mejor talento humano
° Enfocarse en el compromiso de los colaboradores hacia la empresa y
viceversa.
2.1.2. Cualidades y capacidades del directivo de recursos
humanos
° El directivo de recursos humanos de la empresa debe conocer a

cabalidad los lineamientos de la empresa, de acuerdo a lo que buscay
persigue, la legislacion vigente y la historia de la empresa, para que de
esta manera se elija a los colaboradores que mejor represente a la

empresa.

° El directivo debe transmitir energia hacia sus colaboradores,

generandoles confianza y preocupandose por la integridad de estos.
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° La cualidad mas importante para la empresa es que el directivo debe ser
una persona justa, que no viole la individualidad de sus colaboradores,
respetando los derechos y deberes de los mismos, siendo flexible a la

hora de colocar sanciones cuando éstos incurran en una falta.

2.2. Principales competidores

Segun las estadisticas hechas por el diario la Republica en la publicacion
de 12 de julio de 2020 hay 18 mil restaurantes de comida rapida en el pais, que

brindan empleo a méas de 200 mil personas.

Los principales competidores para la empresa son aquellas empresas
que manejan tres veces mas de personal, y sus costos por prestar el servicio
son mucho menores debido a su capacidad productiva, pues hay empresas del
mismo ramo que poseen mas de 20 afios en el mercado y estan debidamente

establecidas.

2.3. Descripcion del servicio

La actual globalizacién ha orientado a las organizaciones a satisfacer las
necesidades y expectativas de los consumidores. Por lo que hace importante y
muy valiosa la diferenciacion en el servicio que se ofrece a los clientes y esto se
ha convertido en un aspecto fundamental para obtener la lealtad de los

consumidores.
Las empresas se caracterizan por su excelente servicio y calidad de sus

productos y tener una buena presencia en el mercado es de suma importancia

ante la competencia. En la actualidad los consumidores han ido evolucionando

22



de manera constante y las exigencias se hacen cada vez méas presente dentro

de los servicios requeridos.

Debido al segmento del mercado en el que se desempefa la empresa es
necesario dedicar tiempo, dinero y esfuerzo al desarrollo y a la ejecucion de
nuevos servicios, productos, técnicas y equipos que han de utilizar o que se

utilizaran en el futuro.

Para el desarrollo de nuevos restaurantes es necesaria la realizacion de
una planificaciébn detallada, también es importante que se controlen los
procesos de desarrollo de cada restaurante con el afan de crecer cada vez mas

a nivel nacional

Como es de esperarse, toda compra realizada, siempre lleva como
resultado un buen servicio recibido el cual ha dejado un buen grado de
satisfaccion en el consumidor, o por el contrario el servicio recibido no supero ni
en lo mas minimo lo que el cliente es esperaba recibir, creando una mala

percepcion en el cliente del servicio brindado.

La competencia en la actualidad cuenta con una diversidad de métodos
establecidos dentro del establecimiento de servicio para ofrecer una mejor
atencién y mejor servicio al momento de proporcionar sus productos a los
consumidores, teniendo muy en cuenta que la satisfaccion y la comodidad del

cliente es lo primero.

2.4. Modelo actual de reclutamiento y seleccion de talento humano

En la empresa se ha estructurado un enfoque basado en competencias,

que sirve de desarrollo para la aplicacion del proceso de reclutamiento y

23



seleccion de talento humano. Dentro de la cultura organizacional de la empresa
las competencias tienen gran importancia para que un colaborador pueda ser

parte de ella.

Todo aspirante que quiera formar parte de la empresa tiene que poseer
algunos requerimientos minimos que estan enfocados por las competencias de
las empresas de alimentos, estas competencias organizacionales estan

definidas mediante su descripcion y su respectiva conducta.

2.4.1. Competencias organizacionales de la empresa

Las competencias organizacionales de la empresa fueron establecidas
con el &nimo de orientar a todos los colaboradores a alcanzar las metas y los
objetivos propuestos por la empresa, y asi de esta manera contar con
colaboradores capacitados y orientados para el alcance de las competencias

organizacionales, estas competencias son las siguientes:

° Compromiso

° Autocontrol

° Enfoque basado en el cliente

° Aplicacion de conocimiento al cargo

° Actitud de cambio

° Orientacion al logro

2.5. Diagnostico del actual proceso de seleccion y reclutamiento de

talento humano

El diagnéstico del proceso de reclutamiento y seleccién de talento

humano es un analisis que tiene como fin fundamental conocer como esta
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conformado el mismo, para que de esta manera sea facil detectar las
necesidades que carece el proceso y proponer un disefio de alternativas de
solucion que ayuden al mejoramiento del proceso para lograr de una manera

eficiente con el cumplimiento de las metas y objetivos de la empresa.

La importancia de este diagndstico radica que cada empresa debe
buscar actualizar su estructura mediante el uso de técnicas que vayan a la
vanguardia, para la administraciéon de personal, para enfrentar la evolucion de
los procesos de administracion de talento, no deben resistirse al cambio y
deben de adaptar su manera de pensar y actuar, para enfrentar retos futuros y
encontrar de una manera adecuada las soluciones a los problemas que se

presenten.

2.6. Proceso actual de seleccion de personal en la empresa

Se detalla el proceso actual con el que cuenta la empresa y se analizan

las deficiencias que posee el modelo actual.

2.6.1. Identificacion de necesidades

Esta es la fase uno del proceso actual, en esta fase se deben conocer
cuales son las necesidades que posee la empresa en materia de personal, se
realiza un analisis y descripcion de los puestos, realizando un estudio para
conocer el puesto que se pretende cubrir, las conductas del colaborador que va
a ocupar dicho puesto, sus respectivas asignaciones de funciones, sus

inducciones, y todo lo referente al capital monetario.
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2.6.2. Solicitud de requerimientos y perfil de valoracion

Primeramente, se recibe la solicitud de requerimientos en el
departamento de Recursos Humanos, luego los encargados de la seleccion
realizan la verificacion antes de realizar el reclutamiento, si en la empresa se
encuentra la disponibilidad de una plaza o vacante. Luego si todo esta en
orden, el perfil queda anotado en un formato establecido en la direccion de

gestion y no se puede modificar luego de haber sido anotado.

La empresa cuenta con un tipo de perfil:

° Perfil de valoracion: este perfil es el resultado de realizar una revision de
la descripcién del puesto y del perfil del colaborador, lo realiza la persona
encargada del area de Gestion Humana, este perfil ayuda a tener una
idea sobre las cualidades que todos los aspirantes a ingresar a la

empresa deben de tener.

2.6.3. Reclutamiento y preseleccion

En este proceso la empresa establece de qué fuente de suministro de
talento humano puede tomar una decision, pensando que si seran
colaboradores que estén potencialmente calificados y cuenten con las
habilidades para ocupar el puesto de acuerdo con los requisitos que la empresa

ha establecido.

Las solicitudes y hojas de vida las analiza la persona encargada de
gestion de recurso humano, esta misma persona hace el reclutamiento, analisis
y preseleccion de las mismas, pero tomando en cuenta si existe una promocion

interna como principal fuente o si es necesario buscar de manera externa.
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La persona encargada de gestion humana tiene estipulado tener un
minimo de cuatro hojas de vida y un maximo de ocho, teniendo en cuenta que
las hojas de vida deberan de cumplir con los requisitos que la empresa ha

establecido para el puesto.

° En el reclutamiento interno se realiza la convocatoria por medio de
carteles colocados dentro de las oficinas de la empresa, estos carteles
describen en su contenido los requisitos y el cargo a desempefar. Este

reclutamiento se aplica para todos los puestos.

° El reclutamiento externo se realiza mediante referencias de los propios
colaboradores de la empresa, porque para la empresa es mejor tener a
un aspirante recomendado por sus propios colaboradores, que una
persona totalmente desconocida. Este reclutamiento también se aplica a

cualquier puesto y dura aproximadamente 3 dias.

2.6.4. Pruebas y técnicas de seleccion

Las pruebas y técnicas de seleccidbn que la empresa realiza, con el

propésito de llevar a cabo una 6ptima seleccion son:

° Prueba de conocimiento: con esta prueba la empresa pretende evaluar
los conocimientos y habilidades que el aspirante posee, y se realizan de
manera oral y escrita dependiendo del nivel educativo de la persona,
aunque ultimamente para los aspirantes al cargo se les exige tener como
minimo hasta primero basico y que durante su desempefio en el puesto

se comprometan a seguir avanzando en sus estudios.
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2.7.

Pruebas psicométricas: son exdmenes que evallan aptitudes de los
candidatos, como sus rasgos innatos que segun la empresa de ser
descubiertos se pueden transformar en habilidades y funcionan para

elegir al aspirante mas apto para ocupar dicha vacante.

Prueba psicolégica: mediante esta prueba la empresa busca determinar
cierto tipo de informacion y aspectos mas relacionados con el aspirante,
gue puedan ayudar a la evaluacion para escoger al candidato que sea

més idoneo para ocupar dicha vacante.

Necesidades del actual reclutamiento y seleccién de talento

humano

En el actual de reclutamiento y seleccion de talento humano, se

identificaron las necesidades del proceso de reclutamiento y seleccién.

Se debe de realizar un codigo de conducta para el area administrativa y
especialmente para los colaboradores, esto es importante porque todos
los cargos deben de tener un perfil de competencias junto con los niveles
gue cada una de ellas exige. Para los colaboradores que atienden al

publico es practicamente indispensable conocer sus conductas.

Para no obtener un aumento en los costos y lograr un equilibrio de estos
en el proceso de reclutamiento y seleccion de talento, es importante
tomar en cuenta la utilizacion de medios que sean muy accesibles y
rapidos, teniendo en cuenta primordialmente que sean confiables en los

resultados que se buscan.
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La empresa no realiza la verificacion de referencias como se debiera
realizar, pues esta debe realizarse antes de realizar las pruebas a los
aspirantes al puesto para reducir costos, pérdidas de tiempo e
ineficiencia en el proceso de seleccion y reclutamiento de talento

humano.
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3. PROPUESTA DE UN DISENO BASADO EN
COMPETENCIAS PARA UNA EMPRESA DE COMIDA
RAPIDA

3.1. Fundamentacién estratégica para el modelo propuesto

La seleccién de personal forma parte de la gestibn de los recursos
humanos, que es el principal factor estratégico y ventaja competitiva con que
cuenta una organizacion, expresado en la eficiencia, la efectividad y el nivel de

satisfaccion laboral.

La seleccion de personal ha sido objeto de estudio de la esfera de la
psicologia y la direccion estratégica, que se han encargado del estudio de la
actividad laboral bajo distintas denominaciones en el curso de los afos; su
funcién social radica en compatibilizar el desarrollo humano y econémico con

las necesidades de la sociedad.

El estudio del proceso de seleccidn del personal idoneo para desarrollar
una actividad es una problematica que surge desde los mismos procesos de
divisién del trabajo. Se sistematiza al surgir la psicologia y la direccion como
ciencias y es un problema complejo y controvertido desde el punto de vista
cientifico, pues existen multiples tendencias en el estudio tanto del hombre

como de la actividad laboral.

El aplicar el modelo propuesto para las funciones de seleccién y

reclutamiento de talento humano de la mano de las capacitaciones, contribuye
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al logro de que todos los colaboradores en la empresa posean las minimas
competencias, para el correcto cumplimiento de las metas que desarrolle la

empresa.

Con el modelo propuesto se pretende que el talento humano que sea
contratado sea el mejor competente para lograr el desarrollo de las actividades
de cada puesto, por ello este modelo se proyecta en integrar el

direccionamiento estratégico con la gestion del talento humano.

El desarrollo del modelo propuesto esta conformado por varias etapas de
decision y una fase adecuacién y desempefio laboral, el modelo se disefié
tomando en cuenta los valores de la empresa, la mision, la vision y ciertas
politicas de la misma.

Los procesos de reclutamiento y seleccion de talento humano en la
empresa seran dirigidos por un grupo seleccionado, que estara conformado por
el auditor contador, administrador y supervisores.

3.1.1. Funciones de los distintos departamentos

Cada departamento tiene la funcion de establecer a un profesional que
conforme el grupo seleccionado para el modelo, y se detallaran los cargos de
los distintos departamentos que conformaran dicho grupo.

Departamento de Recursos Humanos coordinado por el administrador:

° Psicdélogo
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Reconocer y determinar las competencias de la organizacion
mediante la técnica de entrevista de eventos conductuales

realizada a todos los aspirantes.

Acompafiamiento en lo que respecta a la fase de preparacion y
presentacion de pruebas situacionales mediante informes escritos
y orales, para la adecuada identificacion de las competencias

profesionales.

Asesoramiento a la gerencia en las negociaciones colectivas con

los trabajadores.

Contribuir a la estructuracion de un proceso de retroalimentacion.

Realizacion, estructuracién, analisis y ponderaciéon de test de

personalidad aplicado a personal.

Participacion en el desarrollo y coordinacibn de pruebas

situacionales para la correcta identificacion de competencias.

Responsable de informar cuando se cierren los procesos a
candidatos, y no fueron seleccionados para el proceso de
seleccidn, realizado mediante una carta de agradecimiento a los
mismos, enviada por correo electrénico o fisicamente a su

residencia.

Participacion en el proceso de analisis de resultados y en la
evaluacion del proceso de reclutamiento y seleccion de talento

humano.
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Administrador

o Verificar y confirmar antes de realizar el proceso de reclutamiento
y seleccion, que exista la debida aprobacion del presupuesto para

la realizacion del proceso.

o Definir cuales seran las fuentes a utilizar para el proceso de

reclutamiento y seleccion.

o Aperturar el concurso internamente para los colaboradores que
muestren interés en el cargo propuesto, o también, para recibir

referencias laborales de posibles candidatos.

o Revisar las bases de datos de las hojas de vida archivadas con
anterioridad, para utilizarlas como fuentes de consulta en casos en
los que sea necesario.

o Contactar con las fuentes externas.

o Disefiar un aviso o comunicado de oportunidad laboral, en el que

se describan los requisitos para optar a la vacante.

o Seleccionar y clasificar a todos los candidatos aspirantes que se

obtengan de dicho aviso de publicidad.
o Administrar el proceso de andlisis y evaluacién de las hojas de

vida de los aspirantes, y de la verificacién de datos y referencias

laborales de los mismos.
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Realizar las entrevistas a los aspirantes, para la identificacion y la
correcta evaluacion de las competencias establecidas por la

empresa.

Participar en el desarrollo de pruebas situacionales para el logro

optimo de la identificacion de competencias.

Realizar un resumen de la entrevista, y ser enviado al supervisor
solicitante de la vacante, junto con las respectivas hojas de vida
de los candidatos que el mismo entrevistara.

Contribuir a la estructuracion de un proceso de retroalimentacion,
y dirigir dicho proceso con los candidatos que fueron

seleccionados y no seleccionados.

Participar en el proceso de andlisis de resultados y en la
evaluacion del proceso de reclutamiento y seleccion de talento

humano y presentar dicho andlisis quien solicita la vacante.

Participar en proceso de consolidacion de resultados y evaluacién

del proceso de reclutamiento y seleccién.

Departamento de Operaciones coordinado por el supervisor:

Encargados de tienda

o

Identificar en la entrevista al candidato que posea 0 muestre las
competencias y cualidades requeridas para el desempeio en el

cargo.
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Realizar, desarrollar y calificar prueba de conocimiento del puesto
y capacidades para desarrollar el mismo.

Contribuir a la estructuracion de un proceso de retroalimentacion,
y dirigir dicho proceso con los candidatos que han sido
seleccionados y no seleccionados.

Informar al supervisor y administrador, las altas y bajas de los

colaboradores a su cargo.

Llamar y citar a los candidatos seleccionados e informarles todos
los detalles, condiciones y requisitos de su contratacion, en los
que se trate el salario, fecha de inicio, comportamientos, normas
de la empresa. Si por alguna razén se deja pendiente algun

documento, solicitar todo lo que haya quedado pendiente.

Encargado de la induccion del nuevo colaborador.

Participar en el proceso de analisis de resultados y en la
evaluacion del proceso de reclutamiento y seleccion de talento
humano y presentar dicho analisis al supervisor que solicita la

vacante.

Participar en proceso de consolidacion de resultados y evaluacién

del proceso de reclutamiento y seleccion.

Supervisor
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o Desarrollo y coordinacion de pruebas situacionales para la

correcta identificacion de competencias.

o Participar en la realizacion de las entrevistas a los aspirantes, para
la identificacion y la correcta evaluacion de las competencias

organizacionales.

o) Participar en el proceso de analisis de resultados y en la
evaluacion del proceso de reclutamiento y seleccion de talento
humano y presentar dicho analisis a quien solicita la vacante.

3.1.2. Alcance del modelo

El modelo propuesto esta dirigido al area administrativa y colaboradores
dado que es necesario tener al personal adecuado laborando dentro de la
empresa, para que puedan contratar en recurso humano adecuado y

competente para desarrollar las actividades mas importantes de la empresa.

Tabla | Habilidades asociadas a distintos puestos de trabajo
Puesto Habilidades
Gerente General | Liderazgo
(propietario) Capacidad de resolucion de
problemas

Planeacién y control
Gerenciamiento estratégico
Capacidad de planificacion
Capacidad de negociacion

Trabajo en equipo
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Continuacion de la tabla |.

Auditor contador

Liderazgo y direccion de equipos
Capacidad de negociacion
Capacidad resolutiva y proactiva
Capacidad de organizacion
Buena comunicacion oral y

escrita

Administrador

Capacidad de resolucion de
problemas

Liderazgo

Habilidad de comunicacion
Planeacion y control
Delegacién y seguimiento
Gerenciamiento estratégico

Responsabilidad y confianza

Lideres de equipo de desarrollo
Liderazgo

Planeacién y control

Poder de decision

Capacidad de buenas relaciones
interpersonales

Planeacién y control
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Continuacion de la tabla I.

Supervisor Capacidad de manejo de
personal

Capacidad de Integracion y
coordinacion de equipos de
trabajo

Toma de decisiones
Capacidad de cumplimiento de
metas

Conocimiento de planes de

accién y reaccion

Psicélogo Planeacion y control

Liderazgo y direccion de equipos
Poder de decision

Capacidad de buenas relaciones

interpersonales

Fuente: elaboracion propia.

3.2. Conceptualizacion del modelo

Es un modelo que a través de las competencias busca mejorar la
adaptacién entre la empresa y los colaboradores, para la consecuciéon y
obtencion de los objetivos establecidos por la empresa. Los principales
objetivos del modelo de gestibn por competencias son: lograr alinear la
estrategia planteada por el departamento de Recursos Humanos con la
estrategia general de la empresa, mejorando la adaptacién, desenvolvimiento y

adecuacion entre colaborador y puesto.
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3.2.1. Modelo de gestién por competencias

El modelo de gestidon por competencias se basa en los recursos actuales
con los que cuentan los colaboradores, esos recursos son llamados
competencias, retroalimentados con la mision, visidn, objetivos, metas y valores
de la empresa, para lograr recursos futuros, que vayan alineados con la

consecucion de los objetivos establecidos por la empresa.

Figura 3. Modelo de gestion por competencias

Metas y Objetivos

Visian Retroalimentacion

Responsabilidades
Y Valores

A

RECURSOS RECURSOS
ACTUALES FUTUROS
Valores Eticos Diseno de gestion Valores Eticos
Actitudes Actitudes

Aptitudes por competencias Aptitudes
Conocimientos Conocimientos

Habilidades Habilidades
Desenvolvimientos Desenvaolvimientos

Fuente: elaboracion propia.

3.2.2. Sistematizacion de la gestion por competencias

Se presenta la estructura del sistema de gestion por competencias para el

desarrollo del modelo propuesto.
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Figura 4. Sistematizacion del modelo de gestion

ESTABLECIMIENTO Y
ALZAMIENTO DE

COMPETENCIAS
EVALUACION POR 4= = = = — = |
COMPETENCIAS I
A FUENTES DE
—L SELECCION POR e G
i COMPETENCIAS (NTERNO Y EXTERNO)
DETECCION  DE
BRECHAS EN FARN
COMPETENCIAS -
DESARROLLO DE
COMPETENCIAS '
|
L — — - CAPACITACON
Fuente: elaboracion propia.
3.2.3. Deteccién de brechas en competencias

La deteccion de brechas consiste en evaluar el nivel presente de las
competencias con el fin de lograr encontrar las brechas o diferencias existentes
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con relacion al nivel de competencia necesario para el correcto

desenvolvimiento en cada puesto.

Es decir, es el momento en el que una empresa determina si puede o0 no
seguir avanzando, manteniendo sus metas Yy objetivos establecidos
anteriormente, con respecto a otras empresas que brindan un servicio similar a
ella, alli es donde las habilidades deben ser aprendidas o mejoradas. Pasos a

realizar para la deteccidn de brechas:

° Realizacion de blusqueda de recursos actuales

o Aptitudes

o Actitudes

o Orientacion a resultados

o) Resolucion de problemas

o Planificacion y organizacion
o Orientacion a la calidad

o Dominio de conocimientos
o Destrezas

o Habilidades

° Determinacion de necesidades futuras en el desempefio

° Realizacion de busqueda de recursos futuros

o Aptitudes

o Actitudes

o Orientacion a resultados

o Resolucion de problemas

o Planificacion y organizacion
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o Orientacion a la calidad

o Dominio de conocimientos
o Destrezas

o Habilidades

° Se aplicard una formula muy sencilla para que se obtengan las brechas
de competencias simplemente restando los recursos futuros menos los

recursos actuales y se aplica asi:

BC = RF - RA
Donde:
BC = Brechas en Competencias
RF = Recursos Futuros
RA= Recursos Actuales
3.2.4. Metodologia para medir competencias

La metodologia para utilizar para la adecuada mediciébn de competencias
dentro de la empresa sera el andlisis funcional, es una técnica que se utiliza

para identificar las competencias laborales inherentes a una funcién productiva.
Es un enfoque de trabajo para acercarse a las competencias requeridas

mediante una estrategia deductiva y ayuda a describir de una forma coherente y

sistematica un perfil ocupacional por competencias.
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Figura 5. Sistematizaciéon del modelo de gestién

Analisis funcional

\ Vision realista
Topes de clf:'.\m petencias

Aplicar desempeiio real
tomando en cuenta la

Niveles funcionales de garantia de resultados
desempeno

Fuente: elaboracion propia.

3.3. Estrategia basada en competencias para la aplicacién del modelo

La estrategia del modelo se basa en la combinacion de tres elementos
gue se deben de definir para que el modelo se desarrolle de una manera

exitosa, estos elementos son: conocimientos, habilidades y actitudes.

El modelo de gestidén por competencias integra la mision, vision y valores
éticos de la empresa, siendo estos mencionados los pilares del disefio, las
competencias dirigidas tanto al personal administrativo de la empresa como a

los operarios.

3.3.1. Niveles de descripciéon de las conductas de las

competencias de la empresa

Los niveles de descripcion de conductas de las competencias son de
gran ayudan para que las técnicas con las que el modelo cuenta, se desarrollen

de una manera eficiente a la hora de tener la necesidad de identificar las
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competencias de los aspirantes al puesto. Es importante identificar las
competencias de los aspirantes, ya que de ello dependerd en gran manera el
eficiente proceso de reclutamiento y seleccion de talento humano y por ende, el

adecuado cumplimiento de los objetivos propuestos por el administrador y

supervisores.
° Enfoque hacia el cliente-potencial cliente
o Nivel bajo: es fundamentalmente servicial en cualquier momento,

tanto en momentos estables como en momentos criticos, y da

respuesta certera e inmediata a requerimientos de los clientes.

o Nivel medio: corrige errores cometidos durante alguna actividad y

da seguimiento a las necesidades de los clientes.

o Nivel alto: se esfuerza siempre por resolver las necesidades de los
clientes generando soluciones, se encarga de conocer de manera
correcta las expectativas de los clientes. Demuestra interés en las
manifestaciones de expectativas que el cliente transmite cuando
estas han sido satisfechas. Siempre defiende los intereses del
cliente realizando todas las acciones posibles para que siempre

esté satisfecho.

° Aplicacion de los conocimientos en el desarrollo del puesto

o Nivel bajo: se manifiesta generando ideas y multiplicandole a sus
compainieros los conocimientos que ha adquirido. Siempre muestra
interés por aprender y aplicar los conocimientos nuevos

adquiridos, de la mano con las estrategias al puesto.
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o Nivel medio: retroalimenta con ideas los procesos, muestra alta
habilidad para la documentacion de informacion en los procesos,
aplica el conocimiento recibido para mejorar los procesos y buscar
la multiplicaciéon hacia los compafieros de los conocimientos que

ha adquirido.

o Nivel alto: maneja de manera responsable la informacion y los
conocimientos adquiridos, para la mejora continua de los
procesos, cargos, actividades y de la empresa. Su inquietud es la
de aplicar conocimientos recientes para realizar las labores de

manera mas eficiente e innovadora.

° Calidad de servicio prestado

o) Nivel bajo: cumple la tarea puntual relacionada a la atencion al
cliente interno o externo, contribuyendo a la satisfaccién del

cliente.

o Nivel medio: fomenta la creacion de un ambiente adecuado
procurando atender a los clientes de manera eficaz, escuchando e
interpretando las necesidades de los clientes con el fin de

mantener relaciones mutuamente beneficiosas.
o Nivel alto: se anticipa a las necesidades de los clientes y

promueve acciones de mejora que permiten incrementar la

satisfaccion en el servicio prestado.
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Orientacion a resultados

Nivel bajo: busca alcanzar los estandares de desempefio
establecidos por la empresa, propone ciertas mejoras que ayudan

al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Nivel medio: realiza un correcto control de su trabajo, evaluando
sus procedimientos y ejecutando acciones correctivas cuando no

se estén cumpliendo los objetivos de la empresa.

Nivel alto: toma decisiones de manera rapida y eficaz,
considerando las circunstancias y el posible impacto que estas
tendrdn en el desarrollo de las actividades, permitiendo de esta
manera solucionar problemas y cumpliendo los objetivos de la

empresa de manera satisfactoria.

Capacidad para construir relaciones personales

o

Nivel bajo: logra cierta cooperacion de las personas adecuadas.

Nivel medio: se conduce con efectividad y de acuerdo a las

normas sociales en toda situacion.
Nivel alto: enriquece y profundiza sus relaciones con los clientes,

establece rapida y eficientemente sus relaciones con los

colaboradores manteniendo el vinculo laboral.
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° Actitud de cambio — poca resistencia al cambio

o Nivel bajo: se adapta a los cambios del entorno y participa en la
ejecucion de acciones que se requieren para la solucion de

problemas en el desarrollo de las actividades laborales.

o Nivel medio: genera propuestas de mejora sin que exista un
problema en particular que se requiera solucionar. Es proactivo

para generar y ejecutar acciones cuando se requiere.

o Nivel alto: genera ideas de soluciones nuevas y diferentes ante
problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, los

clientes y la empresa.

3.3.2. Organizacion estratégica de las competencias

Para el desarrollo del modelo propuesto se realiz6 una agrupacion con
las competencias que actualmente poseen en la empresa. Esta agrupacién
permite la realizacion de wun disefio, actualizacion de informacion vy
complementacion de las herramientas de gestidén, que aprueben y garanticen el
levantamiento, sostenimiento, desarrollo y madurez de la empresa,
enfocandose como objetivo primordial el cumplimiento de las metas

establecidas para el logro de resultados.

Los grupos de competencias para todos los niveles de la empresa se

presentan en la siguiente tabla.
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Tabla Il. Competencias para cada puesto dentro de la empresa

Gerente | Auditor Administrador | Psicologo Supervisor | Encargado | Cajero y

contador de tienda repartidor

Liderazgo X X

Resolucién de X X
problemas

Planeacion y X X X
control

Gerenciamien X X X

to estratégico

Comunicacién X
gerencial

Delegacion y X X X
seguimiento

Clasificacion X X
de

informacion

Comunicacion X X

oral y escrita

Conocimiento X X X X
s técnicos

Andlisis  de X X X X X X X

informacion

Capacidad de X X
negociacion

Responsabilid X X X X X X
ad

Seguimiento X X
de

indicadores

Fuente: elaboracion propia.

3.4. Solicitud de requerimientos de personal

La solicitud de requerimiento de personal es una solicitud que se realiza

por el encargado del area de la empresa que necesite cubrir algin puesto
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vacante disponible, en ella se considera los requerimientos personales,

escolares, laborales y de experiencia en el puesto del candidato.

3.4.1. Procedimiento para la solicitud de requerimientos

El supervisor del é&rea solicitante debe gestionar el formato de
requerimiento de personal y solicitar la aprobacion al administrador para cubrir

la vacante, asi mismo, este tendra la aprobacion de la gerencia.

3.4.2. Aspectos importantes de un formato de solicitud de

requerimientos

° Fecha de solicitud: este debe contener dia, mes y afio en que se elabora
la solicitud de requerimiento de personal.

° Fecha de recepcion: debe contener dia, mes y afio en que el area de

Gestion de Calidad recibe dicha solicitud.

° Fecha limite para contratar: se determina un plazo como maximo de

espera, a partir del que ya se requiere que inicie a laborar el aspirante.

° Titulo del cargo: descripcion de la vacante.

° Area donde se genera la vacante: nombre del departamento encargado
en realizar la solicitud, la solicitud puede ser realizada también por la

gerencia.

° Informacién de la vacante: se detalla la situacion que origina la solicitud

para la contratacion de personal.
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° Numero de colaboradores: se detalla la cantidad de personal que se

requiere para un mismo puesto.

° Requerimientos principales del puesto: se detallan las actividades,
deberes, acciones y responsabilidades que se van a desempefiar en
dicho puesto.

° Competencias conductibles y técnicas: se detalla la formacion
académica, laboral, experiencia y habilidades que se requieren para

ocupar dicho puesto.

° Observaciones: se realizan anotaciones que la persona solicitante crea
gue son necesarias para complementar las condiciones que debe de
tener dicho candidato a ser contratado.

3.5. Proceso de seleccion y reclutamiento de talento

Se detalla lo relacionado al proceso de seleccién y reclutamiento de

talento humano.

3.5.1. Proceso de reclutamiento

Al haber sido aprobada la solicitud de requerimiento de personal y de
acuerdo con el perfil del puesto, se realiza el siguiente paso, reclutamiento de
talento humano, estos son los procedimientos que van dirigidos a atraer
candidatos aptos para desempefiar las actividades de los puestos dentro de la
empresa, practicamente en esta etapa la empresa comunica al mercado de
talento humano mediante las diferentes fuentes, las oportunidades de empleo

existentes dentro de la empresa.
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El proceso de reclutamiento debe ser eficaz, por lo que es necesario
atraer una cantidad de candidatos idénea para llevar de un modo adecuado el
proceso de seleccion, de modo que esta fase es importante, porque debe de

proveer el suficiente nimero de candidatos con calidad.

Este modelo basado en competencias busca encontrar fuentes de
reclutamiento de personal, en el que se encuentre personal que contenga las

competencias que la empresa requiere.

Es muy importante encontrar a la persona mas idénea que se ajuste a las
necesidades de la empresa y del puesto especificamente, mediante medios y
fuentes adecuadas, lo que permitird un desarrollo de las ventajas competitivas

de esta empresa.

Para este modelo, el andlisis de las hojas de vida de los aspirantes
tendra como limite, un minimo de 8 y un maximo de 12 hojas de vida de los
aspirantes al cargo, para que el proceso se realice de la manera mas eficiente y
Optima, y se cumplan con los requisitos determinados del puesto.

Se presenta la secuencia del proceso de reclutamiento de talento.
3.5.1.1. Reclutamiento interno
Es el proceso de seleccién que la empresa lleva a cabo entre los
empleados que laboran dentro de ella. Este se da cuando se presenta una

vacante, intenta cubrirse a través de la reubicacion de los colaboradores, los

colaboradores pueden ser transcendidos o ascendidos.
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Los empleados trascendidos son los que se moveran de manera
horizontal, y los empleados ascendidos se moverdn de manera vertical
cambiando de puesto. Las implicaciones del reclutamiento interno son:
transferencia de colaboradores, transferencia con ascensos de colaboradores y

ascensos de colaboradores

° Ventajas del reclutamiento interno
o Se ahorran costos y tiempos de reclutamiento
o Menor tiempo de adaptacién del colaborador
o) Mayor conocimiento del candidato de la cultura organizacional
o) Retencion de talentos claves indispensables para la empresa
o Mayor indice de seguridad para la empresa
o Alta fuente de motivacién entre los colaboradores, que crea un

sentimiento de pertenencia del trabajador hacia la empresa.
o Crea una formacion de espiritu de competencia transparente entre

los colaboradores.

° Desventajas del reclutamiento interno

o Exige a los colaboradores tengan condiciones de potencial
desarrollo y capacitacion constante para ascender.

o Si no se ofrecen las oportunidades de progreso en el momento
oportuno, se puede llegar a frustrar al colaborador causando

apatia, desinterés o incluso hasta un retiro.

o Genera conflicto de intereses.
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o Se puede llegar a descapitalizar el patrimonio humano de la
organizacion, si el candidato interno no iguala a corto plazo al

antiguo ocupante del puesto.

° Fuentes de reclutamiento interno

o Base de datos de los colaboradores que se encuentran
actualmente laborando dentro de la empresa. Se propone que
cada colaborador tenga un usuario con una clave personal en la
computadora de la empresa para que cada vez que quieran
actualizar sus hojas de vida puedan ingresar y modificarlas, las
modificaciones seran por motivos de capacitaciones, seminarios,

nuevos titulos académicos o algun tipo de reconocimiento.

o) Recomendaciones de los colaboradores son una de las fuentes
con las que cuenta actualmente la empresa, este se basa a través
de un colaborador que brinda referencias de otro colaborador,

siendo este de la misma empresa.

o Se propone que el medio para el reclutamiento interno sea un
medio visual, este consiste en una cartelera exclusiva dentro de la
empresa, en la que se den a conocer a los colaboradores cuando
existe una vacante, dado que la mayoria de colaboradores no

tiene acceso total a otros medios.

3.5.1.2. Reclutamiento externo

El reclutamiento es externo cuando en la empresa existe una vacante y

esta se pretende ocupar con personal que no pertenece a la empresa.
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Ventajas del reclutamiento externo

O

Enriguece los recursos humanos de la empresa, aportando

informacion y técnicas frescas.

Aprovecha los recursos invertidos en la preparacion y desarrollo

del talento humano efectuado por otras empresas.

Los nuevos colaboradores aportan nuevas ideas y distintos
enfoques acerca de los problemas internos de la empresa.

Permite mantenerse al tanto respecto al ambiente externo de otras

empresas, y puede crear cierto tipo de ventaja competitiva.

Desventajas del reclutamiento externo

Es menos seguro que el reclutamiento interno, dado que los
candidatos en éste tipo de reclutamiento son desconocidos y su
experiencia laboral y profesional no se conoce, y crea mas

dificultad a la hora de verificar la veracidad de sus hojas de vida.

Cuando el reclutamiento externo se vuelve algo frecuente dentro
de la empresa, se desmotiva a los colaboradores y puede llegarse
a frustrar a los mismos, impidiendo de esta manera su desarrollo

profesional dentro de la empresa.

Es mas costoso que el reclutamiento interno, dado que se incurre
en gastos de anuncios de prensa, honorarios de agencias de

reclutamiento, materiales de oficina, entre otros.
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o Este tipo de reclutamiento es mas tardado que el reclutamiento

interno.
° Fuentes de reclutamiento externo
o P&gina de empleo: se propone implementar una pagina web de la

empresa, en la que exista informacion referente s esta, incluyendo
pestafias de diversa informacion. Una pestafia denominada
aspectos generales de la empresa que contenga todo tipo de
informacion basica de la misma, una pestafia denominada
vacantes para que en ella se publiquen las vacantes disponibles
dentro de la empresa conteniendo fecha de publicacion y fecha de
expiracion, una pestafia denominada Hoja de vida, en la que se
podran adscribir personal de cualquier lugar mediante el
diligenciamiento de un formato de la hoja de vida, la informacion
gue se obtenga de estos formatos, sera utilizada para el proceso

de reclutamiento externo.

o Redes sociales: diseflar una pagina en la que se propone
introducir mas informacién referente a la empresa, informar
cuando exista una vacante mediante una fotografia que referencie
con informacion precisa y clara, seguida de un link en el que se

pueda llenar la hoja de vida.

o Recomendaciones: a través de los colaboradores que
desempeiian actividades dentro de la empresa, se pueden aceptar
recomendaciones de personas externas a la misma, con esto se

tiene como ventaja que recomienden personas con calidad,
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porque cualquier responsabilidad recae sobre quien esta

realizando la recomendacion.

° Medios de reclutamiento externo
o P&gina web de la empresa
o Avisos en prensa
o) Publicaciones en pagina de Facebook de la empresa
3.5.1.3. Reclutamiento mixto

Este tipo de reclutamiento se propone cuando se requiera ocupar una
vacante y se les da prioridad a los empleados existentes de la empresa en la
competencia por las oportunidades existentes, si no se hallan candidatos con el
nivel esperado, se acude al reclutamiento externo, de esta manera se lograra

gue el colaborador se sienta parte importante de la organizacion.

3.5.2. Proceso de seleccién

El proceso de seleccion en términos generales, inicia identificando las
competencias, seguido de la evaluaciébn del aspirante contra dichas
competencias identificadas anteriormente, logrando de esta manera determinar

su idoneidad para ocupar dicho puesto.

El objetivo del proceso de seleccion es basicamente, garantizar que el
personal aspirante a ingresar a la empresa sea el idoneo, la trasferencia de los
colaboradores, como su ascenso con base en el logro, mediante

procedimientos que ayuden a la participacién de los colaboradores a demostrar

57



gue cuentan con los requisitos que la vacante exige para desempeiiar dicho
puesto.

Los resultados esperados del proceso de reclutamiento y seleccién, son
colaboradores calificados, cualificados, evaluados y competentes, con plan de
mejora continua, competencias desarrolladas, sensacion de bienestar dentro de
la empresa, sentido de pertenencia y orientados al préstamo de un servicio de

calidad y recomendado.

3.5.2.1. Fase de preseleccion

Esta es una fase en la que se escogera a un grupo menor que cumpla
con los requisitos del perfil y las exigencias del puesto, mediante tres métodos
que son la base de esta fase, el primer método es la de analizar o examinar las

hojas de vida de los aspirantes.

Este método servird como filtro, y de este se obtendra el grupo menor de
candidatos que se busca, luego de haber reducido el grupo de candidatos se
procede con el segundo método, la verificacion de la autenticidad de las
referencias presentadas por el aspirante y como ultimo método para la fase de
preseleccion esta la entrevista para identificacion de competencias

organizacionales.
3.5.2.2. Evaluacion de hojas de vida
Una hoja de vida es una herramienta principal del candidato que esta

interesado en buscar una oportunidad laboral, en ella se agrupa la informacion

mas relevante del candidato que desea optar para el puesto. Estas hojas de
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vida son analizadas por el administrador para verificar que candidatos cumplen

con los requisitos que demanda el puesto.

Al realizar el analisis se debe verificar que se cumplan con los requisitos
determinados, como lo son académicos, experiencia laboral en el puesto

vacante, entre otros.

Al momento de que una hoja de vida no llene los requisitos, esta debe
ser descartada y no podra seguir en el proceso, mientras que las hojas de vida

que llenen los requisitos seguiran en el proceso.

Por esta razon el objetivo de realizar el analisis de las hojas de vida es el
de elegir a los candidatos idoneos que cumplan con los perfiles establecidos por
la gerencia (el propietario), y que se adapten de manera positiva a las
competencias establecidas, para que puedan seguir en las siguientes etapas de

la fase de preseleccion.

Aspectos importantes a tener en cuenta al momento del andlisis de las

hojas de vida:

° Deberan ser analizadas en un plazo de 7 dias habiles, teniendo en
cuenta que se deben de tener un maximo de 10 hojas de vida y un

minimo de 5 hojas de vida.

° Se debe de verificar cuales son los requerimientos del cargo antes de
analizar las hojas de vida, estos requerimientos del cargo se encuentran
en la solicitud de requerimiento de personal, dicha se encuentra en el

area de Administracion, toda vez haya sido aprobada por la gerencia.
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° Es importante analizar de manera responsable el historial de trabajo, la
continuidad y trayectoria laboral que ha tenido el aspirante.

° Analizar que la cronologia de las fechas descritas por el aspirante esté
bien establecida y concuerden con la informacién proporcionada por el

mismo.

° Esta etapa se fundamenta en el diligenciamiento del formato de analisis
de hoja de vida, y ayuda a identificar las competencias, para las
competencias se basaréd en dos tipos de identificacion, uno es el saber
gue involucra los conocimientos del aspirante como su experiencia, y se
encuentra el poder hacer que involucra las habilidades con las que
cuenta el aspirante. En el formato de analisis de hoja de vida se tendran
detallados los puntajes que se le dardn a cada seccién con la que cuenta

dicho formato.

3.5.2.3. Verificacion de datos y referencias

Al hablar de referencias quiere decir a las personas o instituciones con
las que el aspirante a dicho puesto ha tenido algun tipo de relacion, ya sea

laboral o de otra indole.

Se debe verificar la autenticidad de los datos entregados por la persona
interesada en el puesto, de manera que, al verificarlos, concuerden con los de
la hoja de vida, esta verificacion se realizara a través del medio telefonico, y lo

realizara el administrador.

Las etapas con las que cuentan la verificacion de datos y referencias son

las siguientes:
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Primera etapa: esta etapa consiste en la verificacion de datos
académicos, se debe confirmar que los estudios que se mencionan en la
hoja de vida del aspirante sean veridicos, como minimo el aspirante debe
de poseer sexto grado de primaria, tomando en cuenta que la mayoria de

los aspirantes no cuentan con un amplio historial académico.

Segunda etapa: esta etapa consiste en la verificacion de los datos
laborales, de las referencias. Las referencias deben estar en relacion
como méaximo de los ultimos dos empleos que el aspirante haya
ocupado. Esta etapa basa su desarrollo en el diligenciamiento del
formato de verificacion de datos y referencias, y es de mucha
importancia, porque recolecta informacion sobre las competencias del
aspirante. Para la recoleccion de informacion sobre las competencias del
aspirante, se plantean ciertas preguntas.

o ¢,Cual fue el mayor aporte que el candidato tuvo al cargo que
desempefio y cudles eran las fortalezas del candidato

desempeiiando sus actividades?

o ¢ Podria describir alguna situacion que considere critica, en la que
el aspirante estuvo involucrado, y la manera en la que este se

desenvolvié para resolverla?

o ¢Podria describir la relaciébn que el aspirante mantuvo con sus

colaboradores, dentro y fuera de la empresa?

Tercera etapa: esta etapa consiste en la verificacion de las referencias
personales entregadas, se realiza mediante medio telefénico con al

menos 3 personas para recolectar informacion. Esta etapa se basa en el
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diligenciamiento del formato de verificacibn de referencias laborales,
Para la recoleccion de informacion sobre las competencias del aspirante,

se plantean ciertas preguntas.

o ¢ Podria describir cuales son las cualidades, fortalezas y valores
gue caracterizan al candidato?

o ¢ Podria decir cuales son las debilidades del candidato?

o ¢ Podria decir cudles son las habilidades que mas sobresaltan en

el candidato?

3.5.2.4. Entrevista para la identificacion vy

evaluacion de competencias

Una vez realizada la verificacion de datos laborales y referencias, se
realiza un citatorio a los candidatos por medio de llamada, para que acudan a la

empresa para realizar la entrevista.

A través de la entrevista denominada por competencias se pretende que
el candidato muestre mediante herramientas especificas las competencias
fundamentales que se necesitan para formar parte de la empresa. Esta

entrevista estara disefiada en funcion de las competencias de la empresa.
Esta entrevista pretende encontrar aspectos de comportamientos

pasados del candidato, que sirvan para predecir el desempefio actual para

determinado cargo.
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Para la realizacion de la entrevista, se valdra de preguntas que

investigan las competencias llamadas preguntas de eventos conductuales.

Objetivos de la entrevista por competencias:

° Brindar al aspirante todo tipo de informacién sobre el proceso en curso y

el puesto vacante para generar interés por parte de él.

° Transmitir al aspirante un ambiente positivo de la empresa hacia él.

° Detectar las competencias que tuvieron los aspirantes al cargo, mediante

el andlisis o estudio de comportamientos o hechos pasados.

Entrevista de eventos conductuales: para la realizacion de esta entrevista
se debe ambientar al candidato a través de preguntas para conocer sus gustos,
su estilo de vida y qué expectativas tiene de la empresa y del cargo, en esta

entrevista debe existir un ambiente de confianza, lo que ayudara al proceso.

La entrevista de eventos conductuales brinda bastante informacion para
la adecuada identificacibn de competencias, y de descripciones muy puntuales
de las conductas criticas de trabajo en situaciones reales especificas. Su
principio basico esta en sobrepasar la barrera de lo que las personas dicen y

para descubrir la realidad de lo que hacen.

La entrevista de eventos conductuales es un modelo que esta altamente
estructurada, con un enfoque profundo y detallado del desempefio pasado del
aspirante, esto permite identificar y medir el nivel de frecuencia, consistencia y

solidez de las competencias del aspirante.
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Metodologia para aplicar en la entrevista de eventos conductuales:

La entrevista debe tener un tiempo maximo de 100 minutos

La realizaciéon de la entrevista debe de ser individual

La entrevista debe ser grabada, para fines de recoleccién de informacion

agregando valor al proceso.

En la entrevista se deben realizar series de preguntas en las que se pida
al aspirante entrevistado que describa lo que hizo, quiso, penso, sintié y
dijo durante alguna pregunta en especial, para lograr obtener informacion
sobre las experiencias que el aspirante entrevistado tuvo, de tal manera
que las cuente en la manera en que sucedieron y en la forma en la que él
las vivid, la persona encargada de realizar la entrevista debe incentivarlo

a contar de manera especifica todos esos detalles.

En la conduccion de la entrevista se deben realizar preguntas en las que

se tomen en cuenta tres aspectos importantes.

o Situacion: que el aspirante entrevistado cuente cualquier evento al

gue estuvo enfrentado en sus cargos anteriores.

o Accion: que el aspirante entrevistado cuente lo que hizo para

resolver dicha situacion.

o Resultado: que el aspirante entrevistado cuente las consecuencias

de sus acciones de lo que hizo.
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° La persona que realiza la entrevista debe tomar nota en el formato de
registro de incidentes sobre toda la informacion mas importante de cada

una de las respuestas dadas por el aspirante entrevistado.

° Las trascripciones que se obtienen de las entrevistas de cada aspirante
entrevistado la grabacion se analiza y se diligencia en el formato de

evaluacion de competencias organizacionales.

La estructuracion de la entrevista de eventos conductuales se detalla a

continuacion:

Tabla Il1. Estructuracion de la entrevista

Entrevistador | Estrategias Desarrollo

Introduccion

Psicélogo Iniciar entrevista de forma Detallarle al aspirante
amable. entrevistado, el fin de dicha
Explicar a la persona entrevista.

entrevistada el contexto de la | Detallarle al aspirante
situacion. entrevistado, las partes en
Generar ambiente agradable | las que se divide la

y confianza al aspirante entrevista y la duracion de
entrevistado. la misma.

Detallarle al aspirante
entrevistado, que la

entrevista sera grabada.
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Continuacion de la tabla lll.

Desarrollo profesional

Entrevistador

Enfocar al aspirante
entrevistado, hablar de

si mismo.

Hacer transicion desde
el trabajo pasado hasta

el trabajo futuro.

de
de

comunicacion y

Evaluacioén

aptitudes

pensamiento lineal.

Realizar preguntas
sobre sus principales
trabajos y el porqué de

los cambios laborales.

Realizar preguntas
sobre sus principales
obligaciones y

responsabilidades.

Obligaciones y responsabilidades

Entrevistador Brindar una  vision | Brindar conocimiento
amplia del puesto | al aspirante
mediante informacion | entrevistado las
especifica obligaciones,

responsabilidades,
beneficios y salarios

del puesto solicitante.
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Continuacion de la tabla lll.

Eventos conductuales

Entrevistador

Pedir al

entrevistado, hable de 4

aspirante

situaciones basadas en
su carrera laboral, con
sus respectivos
desenvolvimientos

buenos y malos.

Preguntar:

¢, Cual fue dicha situacion?

,Como se involucré en
ella?

¢ Quién 0 quienes
estuvieron

Explicar la informacién
gue se pretende con la

entrevista.

involucrados?
¢, Qué hizo o dijo?
¢,Qué sucedio?

Brindar conocimiento al
aspirante entrevistado las
obligaciones,
responsabilidades,
beneficios y salarios del

puesto solicitante.
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Continuacion de la tabla lll.

Conclusiones y resumen

Entrevistador Agradecerle al aspirante | Pedir opinion sobre el
entrevistado, por su | desarrollo de la entrevista
tiempo tomado para |y realizar un comentario
realizar dicha entrevista | que tranquilice al aspirante
y por la informacion
brindada.

Sumario e interpretacion

Entrevistador Realizar reporte  de | Diligenciar el formato de
manera completa vy | registro de entrevista,
detallada de la | anotando todas las
entrevista realizada. impresiones y dando a
Explicar la informacién | conocer los datos
gue se pretende con la | arrojados por la

entrevista. entrevista.

Diligenciar el formato de
evaluacion de
competencias, basado
en la identificacion de
conductas que la

evidencian.

Nota: es muy importante que, dependiendo del modelo de gestidn por competencias de la
empresa, se tengan que realizar las preguntas para cada competencia mencionada
anteriormente, para ello el encargado de la entrevista las realizara a la hora de la ejecucion de la
misma.

Fuente: elaboracion propia.
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3.5.2.5. Toma de decisibn de la fase de

preseleccion

Terminada la entrevista por completo y habiendo interpretado los datos,
cada aspirante entrevistado obtendra una calificacion referente a la verificacion
de datos laborales y referencias en la entrevista realizada, con ello los
aspirantes que obtengan mayor punteo, participan en la fase de seleccion,
mientras que los descartados, se les agradecera por haber brindado su tiempo

y se les motivara a que continten con su desatrrollo.

3.5.2.6. Fase de seleccidon

Habiendo concluido la toma de decision de la fase de preseleccion, y
teniendo a los candidatos escogidos que tuvieron una calificacion de
aprobacion, se inicia la etapa de seleccion, esta etapa es la mas importante del
proceso, ésta fase incluye la medicion de los diferentes factores de

comportamiento determinados en el perfil de puesto.

El objetivo de esta fase de seleccion es determinar las competencias que
se le requieren a cada aspirante para el correcto desempefio de su cargo,
concluyendo esta fase, se esperan que los resultados obtenidos sirvan de guia
para la correcta seleccion de talento humano que sea capacitado y retna todas

las competencias para el excelente desempefio del cargo.

3.5.2.7. Aplicacion de pruebas psicotécnicas y

psicométricas

Pruebas psicométricas: las pruebas psicométricas son las que miden

capacidades, intereses o0 aptitudes de la persona, tales como inteligencia,
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comprension y fluidez verbal, intereses ocupacionales, personalidad, actitudes.
Para ello se utilizan tres tipos de prueba que son:

° Test de inteligencia: en esta prueba se evalla la capacidad del aspirante

de aprender y resolver problemas.

° Test de aptitudes: en esta prueba se evaltan las capacidades o aptitudes
gue se requiere para la realizacién de actividades concretas. Entre los
test de aptitudes mas comunes, estan los test de aptitud verbal, aptitud

numeérica, relaciones espaciales, entre otros.

° Test de personalidad: esta prueba pretende evaluar el caracter y
temperamento del aspirante, se relaciona con las actitudes que son
rasgos existentes en el aspirante de mas dificil modificacion, de modo
que, esta prueba determina el nivel de adaptacion del caracter del
aspirante al puesto que aspira y predicen la conducta del mismo. El
objetivo o fin de esta prueba, es evaluar la estabilidad emocional,

seguridad en si mismo, nivel de sociabilidad, entre otros.

Pruebas psicotécnicas: las pruebas psicotécnicas son pruebas disefiadas
para evaluar habilidades especificas que se requieren para el cargo. Este tipo
de pruebas se pueden aplicar de varias maneras, manera oral, manera escrita,

o de realizacion.

Como parte del complemento al proceso de seleccién y reclutamiento de
talento humano de la empresa se realizar4 una prueba de conocimientos del
cargo que pretende el aspirante, con el objetivo de lograr la identificacion de los

conocimientos requeridos.
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3.5.2.8. Competencias funcionales mediante la
aplicacion de técnicas

Para la evaluacion de las competencias se trabajara con una técnica de
seleccion para cada grupo de clasificacion, de tal forma que al aplicar las
técnicas se logre identificar de manera correcta, facil y precisa cada conjunto de
competencias. Se realizara por medio de una técnica denominada observacion
de las conductas a través de pruebas de situacion (casos de condiciones
reales), la evaluacibn de competencias y la recabacion de evidencias de
desempeiio del aspirante.

Esta se encarga de analizar los comportamientos de los aspirantes y su
objetivo es brindar informacion acerca de los comportamientos que cada
participante tiene cuando le toca llevar a cabo distintos tipos de actividades.

Pruebas situacionales:

° Evaluacion de competencias humanas y de interaccion: en dicha
evaluacion realizada a través de una prueba situacional llamada caso
escrito, a través del psicologo de la empresa, se realizara lectura y
analisis de los casos de cada aspirante y se determinara la naturaleza de
lo respondido por cada uno, identificando rasgos de personalidad
evidenciados en sus respuestas. A partir de ello, el psicologo de la
empresa utilizara el formato de evaluacion de competencias humanas y
de interaccion y le asignard un punteo a las respuestas de cada
aspirante, realizado lo anterior, el psicologo de la empresa debera
diligenciar el formato al administrador y al encargado del area donde se
solicité dicho puesto. Para la correcta realizacion de lo anterior se

detallara en que consiste la técnica de caso escrito.
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Caso escrito: es una técnica que se basa en brindar casos en los que
estén representadas situaciones reales y problematicas, para que el
aspirante las analice, resuelva, y responda a preguntas planteadas por el
psicologo de la empresa, quien, en este caso, es el responsable de dirigir
el proceso. La técnica de caso escrito tiene como objetivo, identificar
rasgos de personalidad de los aspirantes, identificar su manera de
pensar y actuar en distintas situaciones e identificar las actitudes que el
aspirante pueda desarrollar en un futuro ante situaciones similares. Dicha
prueba tendra un tiempo de realizacion de aproximadamente 60 minutos
y se deberan brindar todos los materiales necesarios a cada participante
para la realizacion de dicha técnica. (Nota: el disefio y las preguntas que

contiene el formato, seran detallados en el capitulo 4, numeral 4.6.2.2).

Evaluacion de competencias técnicas y profesionales El objetivo de esta
prueba es lograr identificar y realizar una evaluacion de las competencias
con que cuentan los aspirantes, para dicha evaluacion se utilizar4 una
técnica llamada presentacion oral y escrita. La técnica presentacion oral
y escrita, es una técnica que se elabora de manera muy rapida y facil,
practicamente su costo es demasiado bajo y permite evaluar todas las
competencias que la empresa establece. La presentacion oral es una
prueba que sirve para evaluar la capacidad de transmitir ideas habladas
de forma clara, para desenvolverse de una manera adecuada con los
demas colaboradores. La presentacién escrita es una prueba que sirve
para evaluar la capacidad que tiene el aspirante de plasmar sus ideas de
manera clara, concisa y objetiva, en la que el principal objetivo es
determinar el conocimiento que el aspirante tiene sobre el cargo al que
aspira. La prueba de presentaciéon oral y escrita durara un tiempo de 35

minutos.
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° Evaluacion de competencias técnicas y profesionales: en esta fase, el
psicologo llevard el control del tiempo en que cada aspirante entrega sus
pruebas, con el proposito de dar un valor agregado a competencias
como lo son rapidez y respuesta, y enviara un informe a la persona que
solicito el puesto. Cuando se desarrolle dicha fase, la persona que
solicito el puesto deberd diligenciar el formato de observacion y registro
de datos para la evaluacion de competencias técnicas y profesionales,
luego dicha persona que solicito el puesto debe de tomar datos mediante
observacion directa de la presentacion oral, y la presentacion escrita, y
anotarlos en el formato de evaluacion de competencias técnicas y

profesionales.

3.5.2.9. Entrevista con el responsable del area

Luego de que los aspirantes realicen las pruebas, se califican a los
candidatos y se seleccionan 3 de los candidatos que participaron en las

pruebas que hayan conseguido el mayor puntaje.

En esta etapa del proceso, el responsable del area, les realizara series
de preguntas sobre ciertas cualidades a los 3 aspirantes, y se presentan dos
ejemplos sobre las cualidades con sus respectivas preguntas que se proponen
para desarrollar dicho formato:

Interés en el cargo

° ¢, Qué lo motivé a querer desempefar este puesto?
° ¢ Se siente capaz de desarrollar con excelencia las actividades de este
puesto?
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¢, Cudles son las habilidades y competencias que cree usted tener para
ser contratado en este puesto?

¢Podria describir 5 actividades que debe realizar en este puesto?
(andtelas).
Experiencia laboral

¢,Cuales han sido sus mayores logros en sus anteriores puestos?

¢Cudles son las herramientas mas utilizadas por su persona, para el

desenvolvimiento de este puesto?

¢Cual es la habiidad que mas ha utlizado para el correcto

desenvolvimiento en este puesto?

¢ Podria especificar que representa este puesto para usted?

3.5.2.10. Fase de toma de decision

Luego de que los aspirantes realizaran la entrevista con el responsable

del &rea, se procede a la realizacion de la ultima fase del proceso de seleccion,

en él se procede a elegir al aspirante que mas se adapté a los requerimientos

del puesto, y que cumplié con las competencias que la empresa establecié para

dicho puesto.

Para esta fase, el psicélogo de la empresa y el administrador, analizaran

los resultados que se obtuvieron del proceso, y los presentaran a la persona

gue solicito el cubrimiento de dicho puesto, y él ser& el encargado de tomar la
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decision del aspirante que serd elegido para ocupar dicho puesto, y sera el

encargado de comunicarse con el aspirante para citarlo y contratarlo.

3.5.2.11. Informe final de seleccidn

Esta etapa del proceso de seleccion se basa en realizar un resumen de
la informacion recolectada durante todo el proceso del aspirante, dicho proceso
permanecera archivado con el fin de poder ser consultado cuando se requiere.
Este informe debera realizarlo el administrador, ya que es el encargado de
brindar una explicacion de los contenidos del informe final de seleccion, y

debera transmitir dicha informacion a la persona que solicité dicho puesto.

3.5.2.12. Retroalimentacion del proceso de

seleccion

Es un proceso por medio del que tanto los colaboradores como los
candidatos que participan en el proceso de seleccion pueden conocer sus
fortalezas y debilidades, con el objetivo de trabajar en ellas para crecer
profesionalmente. Los objetivos del proceso de retroalimentacién son los

siguientes:

° Acompafiar y guiar al nuevo integrante de la empresa en el desarrollo de

Su nuevo puesto.

° Desarrollar un plan de accion de mejora continua.

° Brindar la informacion necesaria a los aspirantes seleccionados y no

seleccionados sobre los resultados de sus fortalezas y debilidades.
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Se dara a conocer a los aspirantes seleccionados y no seleccionados sus
fortalezas y debilidades encontradas para el desarrollo del puesto por el que
estuvieron en el proceso, mediante el formato del proceso de retroalimentacion,
gue sera diligenciado por la persona que solicito el cubrimiento de la vacante, el

psicologo y el administrador.

3.5.2.13. Evaluacion del proceso de seleccién

El proceso de evaluacion de seleccién dara inicio cuando el aspirante
contratado comience a desempefiar sus funciones en el puesto, se realizara
mediante la técnica de entrevista y observaciéon de las conductas de la persona
para evaluarlo en su periodo de prueba, para este proceso se debe diligenciar
el formato de retroalimentacion de proceso de seleccién y el formato de

evaluacion del proceso de seleccion.

Entrevista de evaluacién: la entrevista de evaluacion sera realizada por el
encargado del aspirante contratado y el aspirante contratado, para que ambos
tengan oportunidad de observar el nivel de cumplimiento de las metas en el
desarrollo de las actividades, las actividades donde se encuentren no
conformidades deberan discutirse e identificar qué acciones pueden tomarse
para fortalecer el desempefio de esas actividades, y juntos deberan establecer

las metas para la proxima entrevista.

El encargado de la entrevista debera de cumplir los siguientes pasos,

para que el desarrollo de esta sea adecuado.

° Debera preparar la entrevista con tiempo y de una manera adecuada y

acorde a las actividades que el colaborador esta desempefiando.
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Deberd informar al colaborador en un tiempo prudencial sobre la

entrevista, preferiblemente 72 horas.

Se deben de analizar Unicamente situaciones positivas y negativas del

desempeiio de actividades.

Identificar las medidas u acciones a tomar para mejorar los aspectos

negativos encontrados.

Concluir la entrevista.
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4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

4.1. Descripcion de habilidades asociadas de los involucrados

Se presentan los formatos que va dirigidos a los diversos niveles:
ejecutivo, intermedio y administrativo, en el presente formato se determina a
gue nivel pertenece, cual es la mision del puesto y se detallan las habilidades
requeridas para el desarrollo del puesto, segun sea el nivel jerarquico del

puesto a desempenar.

4.1.1. Nivel ejecutivo

Para poder ver el nivel ejecutivo se presenta el formato de habilidades

asociadas a este.
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Tabla IV.

Formato descripcién de habilidades asociadas

1. DATOS GENERALES

Denominacion del puesto

Ubicacién en la organizacion:

Nivel ejecutivo

Mision del puesto

2. REQUISITOS DEL PUESTO (APTITUDEYS)

Funciones del No exigidas Bajas Medias Altas
puesto:
Formacién académica

Titulacion requerida Especialidad Formacion minima
Experiencia requerida:
Conocimientos No exigido Elemental | Medio Superior
especificos
Requisitos fisicos No exigido Bajo Medio Alto
Condiciones de trabajo No exigido Bajo Medio Alto
Requisitos de | No exigido Bajo Medio Alto
responsabilidad
Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.2.

Nivel intermedio

Se presenta el formato de habilidades asociadas a nivel intermedio.

Tabla V.

Formato descripcion de habilidades asociadas intermedio

1. DATOS GENERALES

Denominacion del puesto

Ubicacién en la organizacion:

Nivel intermedio

Misién del puesto

2. REQUISITOS DEL PUESTO (APTITUDES)

Funciones del puesto: No exigidas Bajas Medias Altas
Formacion académica

Titulacién requerida Especialidad Formacién minima
Experiencia requerida:
Conocimientos No exigido Elemental | Medio | Superior
especificos
Requisitos fisicos No exigido Bajo Medio | Alto
Condiciones de trabajo No exigido Bajo Medio | Alto
Requisitos de | No exigido Bajo Medio | Alto
responsabilidad
Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.3. Nivel administrativo

Se presenta el formato de habilidades asociadas a nivel administrativo.

Tabla VI. Formato descripcién de habilidades asociadas administrativo

1. DATOS GENERALES

Denominacion del puesto

Ubicacion en la organizacién: Nivel administrativo

Mision del puesto
2. REQUISITOS DEL PUESTO (APTITUDES)

Funciones del puesto: No exigidas Bajas Medias Altas

Formacién académica

Titulacion requerida Especialidad Formacion minima

Experiencia requerida:

Conocimientos especificos | No exigido Elemental | Medio Superior

Requisitos fisicos No exigido Bajo Medio Alto
Condiciones de trabajo No exigido Bajo Medio Alto
Requisitos de | No exigido Bajo Medio Alto

responsabilidad

Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:

Fuente: elaboracion propia.
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4.2. Fases del modelo de gestion por competencias

Las fases del modelo de gestion estan divididas en tres temas
importantes, los cuales ayudan a medir el clima de la organizacion que no es
mas que el ambiente dentro de la empresa, detectar los problemas y carencias
que se tienen en los procesos de seleccion y el andlisis de tareas para
determinar aspectos negativos y positivos que son de ayuda para la mejora

continua.

4.2.1. Medicion del clima organizacional

Se disefid una encuesta de medicion del clima laboral, con la que se
obtendran las percepciones de los colaboradores que describiran el ambiente

interno de la empresa.

El siguiente formato realizado para la correcta medicién del clima
organizacional en la empresa, estd basado en 6 dimensiones fundamentales
para que el resultado obtenido sea de guia para la correcta medicion, las

dimensiones son las siguientes:

o Relaciones interpersonales
o Sentido de pertenencia

o Retribucion

o Disponibilidad de recursos

o Estabilidad

° Valores colectivos
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Las respuestas que los colaboradores seleccionen en cada afirmacion
podran ser: nunca, muy pocas veces, algunas veces, casi siempre y siempre, y

los puntos para cada item se describen a continuacion.

Tabla VIl.  Puntuacion de items
Siempre Casi siempre Algunas Muy pocas Nunca
veces veces
Iltems 5 4 3 2 1
positivos
Iltems 1 2 3 4 5
negativos
Fuente: elaboracion propia.
Tabla VIIl.  Encuesta medicién clima laboral

Las respuestas de este formato son confidenciales y se utilizan solamente
para la medicion del clima laboral

1. ¢ Soy aceptado por los demas colaboradores de la empresa?

5 4 3 2 1

Siempre

Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca

veces

84



Continuacion de la tabla VIII.

2. ¢Los colaboradores de la empresa son distantes conmigo?

4

3

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas

veces

Nunca

3. ¢Los colaboradores de la empresa me hacen sentir incomodo?

5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
4. ¢ Los colaboradores de la empresa valoran mis aportes?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca

veces

5. ¢ Mi jefe crea una atmosfera de confianza entre los colaboradores?

5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
6. ¢ Mi jefe es mal educado?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
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Continuacion de la tabla VIII.

7. ¢ Mi jefe apoya las decisiones que tomo?

5 4 3
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
8. ¢ El jefe desconfia del grupo de colaboradores?
5 4 3
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
9. ¢ Entiendo los beneficios que tengo en la empresa?
5 4 3
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces

10. ¢ Los beneficios de salud que recibo satisfacen mis necesidades?

5 4 3
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
11. ¢ Estoy de acuerdo con mi asignacion salarial?
5 4 3
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
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Continuacion de la tabla VIII.

12. ¢ Mis aspiraciones se ven frustradas por las politicas de la empresa?

5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
13. ¢ Los servicios de salud que recibo son deficientes?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
14. ¢ Realmente me interesa el futuro de la empresa?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
15. ¢ Me avergienza decir que soy parte de la empresa?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
16. ¢ Sin remuneracion no trabajo horas extras?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
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Continuacion de la tabla VIII.

17. ¢ Seria mas feliz en otra empresa?

5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
18. ¢ El ambiente fisico de mi sitio de trabajo es adecuado?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca

veces

19. ¢La empresa despide a colaboradores sin tomar en cuenta su

veces

desempefio?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
20. ¢La empresa brinda estabilidad laboral?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
21. ¢La empresa contrata colaboradores temporales?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
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Continuacion de la tabla VIII.

22. ¢ De mi buen desempefio depende la permanencia en el puesto?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
23. ¢ Entiendo de manera clara las metas de la empresa?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
24. ¢ Los directivos no dan a conocer los logros de la empresa?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces
25. ¢ Conozco bien como la empresa logra sus metas?
5 4 3 2
Siempre Casi siempre Algunas veces Muy pocas Nunca
veces

Fuente: elaboracion propia.
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El administrador es el responsable del diligenciamiento del formato, y del
analisis y evaluacion de resultados. Los resultados son presentados de manera

tabulada al gerente de la empresa.

4.2.2. Deteccion y anédlisis de problemas, carencias y
conflictos

Las carencias y conflictos es una técnica que se utiliza para investigar si
un problema trata sobre carencias o conflictos, de poder, intereses, valores
éticos 0 morales, informacién, comunicacién o comportamientos incorrectos,

estos asuntos pueden tomar cualquiera de las siguientes formas:

° Una carencia que abarca la falta de recursos, la falta de interés, la falta
de aprecio hacia algo, escasez de informacién y una comunicacién

efectiva.

° Un conflicto sobre quien tiene el poder para decidir y como se toman
estas decisiones, la informacién que se brinda y la forma en que se
comunican los actos.

Luego de haber realizado la medicion del clima laboral, se analiza si
existe insatisfaccion en los colaboradores y se deduce el problema central
mediante la técnica de carencias y conflictos.

Pasos para utilizar esta técnica:

° Se define el problema lo més claro posible y se define el propdsito de su

analisis.
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Se identifican y escriben las causas principales del problema en tarjetas
de colores.

Preguntarse qué tipo de problema suscita cada causa, los problemas
pueden ser. de poder, econOmicos, valores éticos o morales,

informacion, conducta o comunicacion.

Se escribe en cada una de las tarjetas que describen una causa
diferente, el tipo de problema que representa, si dicha causa suscita mas
de un problema, debe escribirse.

Se tomar cada tarjeta y se decide si abarca una carencia o conflicto.

Se realiza una matriz que contenga las causas, carencias y conflictos,
colocando una columna en adicional con el titulo ordenamiento, este
sirve para ordenar segun cantidad e importancia de las tarjetas que

aparecen en cada fila.

Se discuten los resultados de su andlisis y sus prioridades para la

correcta accion.

4.2.3. Analisis de tareas

Para el andlisis de tareas se utiliza un formato denominado informe de

analisis planeado de tareas, dicho formato se realiza con el objetivo de brindar

un soporte a los colaboradores de la empresa que llevan tiempo laborando, o

colaboradores que sean nuevos en el desempefo de sus actividades o tareas.

Se realiza un andlisis con el fin de que se logre completar el proceso de

capacitacion, evidenciando por medio de este formato las carencias en
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competencias del colaborador, ya sea por ser su primera vez desempefiando
dichas tareas o por condiciones del ambiente laboral que afecten el correcto

desenvolvimiento del mismo.

Tabla IX. Formato analisis de tareas

Datos de la tarea

Area:

Proceso:

Actividad:

Datos del colaborador

Nombre:

Puesto:

Fecha de ingreso Tiempo en el puesto Edad Otros

Observacion

Observador:

Fecha Hora inicio Hora finalizacion Observaciones

Método de observacion:

Con aviso Sin aviso

Razén de la observacién

Mejora del procedimiento Verificacion de trabajo

Observacion de tareas paso a paso

Tarea Tarea Factor Factor peligro | Observaciones
No humano

Fuente: elaboracion propia.
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4.3. Competencias funcionales para el desarrollo del modelo

Se detallan las competencias funcionales con las que cuenta el modelo
para su adecuado desarrollo en la empresa, estas competencias funcionales se

dividen en tres, las que se describirdn en los subtitulos 4.3.1, 4.3.2 'y 4.3.3.

4.3.1. Competencias de direccionamiento

Estas competencias abarcan las habilidades y caracteristicas que sirven
para desarrollar los lineamientos de la empresa y los objetivos, para que de tal
manera se logre ejecutar el plan estratégico, el plan estratégico esta basado en
la mision, vision, valores y estructura laboral de la empresa, estableciendo de
esta manera una comunicacién precisa y efectiva con los colaboradores de la
empresa, facilitando la toma de decisiones por parte de la gerencia de la

empresa. Dichas competencias son las siguientes:

° Liderazgo
° Delegacién y seguimiento
° Comunicacion gerencial
° Poder de decisiéon
4.3.2. Competencias técnicas y profesionales

Las competencias técnicas y profesionales son todas las que abarcan las
habilidades especificas implicadas con el correcto desempefio en el cargo de
un area técnica y que describen las habilidades de puesta en practica de los

conocimientos técnicos. Dichas competencias son las siguientes:

° Comunicacion eficaz
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° Trabajo en equipo

° Aprendizaje personal
° Planeacién y control
° Correcto analisis e interpretacion de informacion
° Conocimientos técnicos
4.3.3. Competencias humanas y de interaccion

Estas competencias son todas las que abarcan habilidades generales,
moral, valores y conciencia, que son el resultado de la mezcla de conceptos,
habilidades, actitudes, aptitudes y destrezas que posee un ser humano, las
cuales le permiten interactuar con el entorno laboral y social. Dichas

competencias son las siguientes:

° Confianza

° Responsabilidad

° Relaciones personales

° Adaptabilidad

° Control

° Compromiso

° Sociabilidad

° Tolerancia

4.4. Solicitud de requerimientos por el area de Recursos Humanos

El proceso de seleccion inicia cuando en determinada area existe una
vacante, por lo cual el supervisor de area informa de la necesidad de cubrir
dicha vacante al administrador mediante el siguiente formato de solicitud de

requerimiento de talento humano.
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4.4.1. Formato de solicitud de requerimiento de talento

humano

En la siguiente tabla se presenta el formato de la solicitud de

requerimiento.

Tabla X. Solicitud de requerimiento

Formato de requisicion de personal

1. Datos del solicitante

Area:

Nombre del solicitante:

Caodigo de empleado: Cargo que desempenia:

2. Especificaciones de la requisicion

Creacion de nuevo puesto Cobertura de puesto vacante

Motivo de la vacante (margue con una X la que corresponda)

Retiro voluntario Finalizacion de contrato
Cancelacion del contrato Promocion o traslado
Permiso o licencia Incapacidad por enfermedad
Incapacidad por Jubilacién

maternidad

Otro:

Nombre del empleado a sustituir

Caodigo del empleado a sustituir

3. Definicion del puesto

Tipo de | Administrativo Operativo Directivo

puestol:
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Continuacion de la tabla X.

Nombre del puesto:

Area o departamento:

Ubicacion fisica del puesto:

Horario de jornada laboral:

Funciones generales del puesto:

4. Perfil requerido: (conocimientos generales)

Escolaridad o grado académico

Dominio de idiomas:

Manejo de programas electrénicos

Habilidades requeridas (sefiale con una X las que se requieran para el

puesto)

Analisis Liderazgo Comunicacion
Comprension Manejo de personal Facilidad de
verbal/escrita palabra
Seguimiento de Negociacion Dominio de
instrucciones / publico

procedimientos

Objetividad en Toma de decisiones Asertividad

el manejo de

informacion
Capacidad Poder personal Relaciones
critica (lograr que sucedan interpersonales

las cosas)
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Continuacion de la tabla X.

Planeacién/Organizacion

Iniciativa Orientado a Clasificacion y Trabajo en
resultados orden l6gico de equipo
informacion
Creatividad Adaptable a Concentracion Manejo de
cambios estrés
laboral

Actitudes requeridas (sefiale con una X las que se requieran para el

puesto)

Responsable ‘ ‘ Empético ‘ ‘ Emprendedor ‘ ‘ Colaborador ‘ ‘ Apego a normas

Otras habilidades o actitudes requeridas:

Candidato propuesto:

Solicita: Autoriza

Nombre, puesto y firma Nombre, puesto y firma

Apartado de uso exclusivo para el Administrador

Visto Bueno Periodo de contratacion:
Administrador Del Al

Nivel/ categoria autorizada

Fuente: elaboracion propia.

4.4.2. Aspecto para su diligenciamiento

El supervisor area donde se necesite cubrir una vacante debe gestionar

el formato de requerimiento de personal y solicitar la aprobacion al
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administrador para cubrir la vacante disponible, asi mismo, este tendra la

aprobacion de la gerencia.

Luego de haber cumplido este proceso, el administrador sera el
encargado de coordinar las actividades pertenecientes al proceso y dar el visto
bueno de la solicitud.

4.5. Instrumentos para el reclutamiento de talento humano

Se detalla la manera y los instrumentos utilizados para el adecuado

desarrollo de talento humano, en el reclutamiento interno y externo.

45.1. Reclutamiento interno

Este proceso de seleccion la empresa lo lleva a cabo entre los

colaboradores ya contratados.

451.1. Deteccion de las necesidades del area

Se debe de realizar una correcta detecciéon de las necesidades del area,

estas conllevan a la contratacion de un nuevo colaborador, estas necesidades

pueden ser:

° Ascensos de colaboradores
) Nuevos puestos

° Vacante vacia
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451.2. Localizacion de las fuentes de

reclutamiento
Segun las necesidades del area analizadas anteriormente, se determina
la fuente de reclutamiento interno, la cual se acopla mejor a las necesidades del

area. Estas fuentes pueden ser:

° Base de datos (Acces, Word, PDF)

° Recomendaciones de colaboradores

45.1.3. Eleccion y aplicacién de medios de

reclutamiento
Luego de haber localizado la fuente de reclutamiento interno, se escoge
el medio de reclutamiento, que, para la empresa por motivos de facilidad de
informacion a todos los colaboradores, se utiliza una cartelera dentro de la
misma.

45.1.4. Formato de convocatoria de personal

En la siguiente tabla se presenta el formato de convocatoria de personal.
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Tabla XI. Solicitud de convocatoria

Descripcidn del puesto

Responsabilidades

Competencias

Requisitos

Presentar hoja de vida hasta: Correo electronico:

Fuente: elaboracion propia.
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45.2. Reclutamiento externo

Este proceso de seleccion la empresa lo lleva a cabo con candidatos

externos.

45.2.1. Deteccion de necesidades del area

Se debe de realizar una correcta deteccion de las necesidades del area,

que conllevan a la contratacion de un nuevo colaborador, estas necesidades

pueden ser:

° Ascensos de colaboradores
° Nuevos puestos

° Vacante vacia

45.2.2. Localizaciéon de las fuentes de

reclutamiento

Segun las necesidades del area analizadas anteriormente, se determina
la fuente de reclutamiento externo, la cual se acopla mejor a las necesidades

del area. Estas fuentes pueden ser:

° Pagina de Facebook

° Agencias de reclutamiento externo

° Volanteo

° Recomendaciones externas de los colaboradores
° Roétulos

° Pagina web de la empresa

101



4.5.2.3. Eleccién y aplicacion de medios de

reclutamiento
Luego de haber localizado la fuente de reclutamiento externo, se escoge
el medio de reclutamiento, que para la empresa por motivos de facilidad y
accesibilidad los medios que mas se utlizan son: pagina de Facebook,
recomendaciones externas de los colaboradores y volanteo.
45.2.4. Formato de hoja de vida

En la siguiente tabla se presenta el formato de hoja de vida.

Tabla Xll.  Hoja de vida

Formato hoja de vida

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

Fecha de nacimiento: CUI:

Estado civil: No. de teléfono

Correo electronico Residencia:
Formacién académica

Grado Institucion
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Continuacion de la tabla XII.

Formacion académica complementaria

Experiencia laboral

Cargo

Empresa

Referencias personales

Observaciones

4.6.

Se detalla la manera en la que se aplican los instrumentos para la

adecuada busqueda de informacion sobre los aspirantes que permita el

Fuente: elaboracion propia.

Instrumentos para la seleccion de talento humano

adecuado desarrollo de la seleccidon de talento humano.

Para el correcto proceso de preseleccion, se siguen tres fases que

componen dicho proceso, la fase 1 es el analisis y evaluacion de hojas de vida,

Fase de preseleccion

103




la fase 2 es la verificacion de referencias y la fase 3 es la entrevista para la
identificacion de competencias, éstas estan representadas por el siguiente
diagrama. Esta fase sirve como un primer filtro.

4.6.1.1. Andlisis y evaluacién de hojas de vida

En la siguiente tabla se presenta el formato de analisis y evaluacion de

hojas de vida.

Tabla XIll.  Analisis y evaluacion hoja de vida

Formato analisis y evaluacion de hoja de vida

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre
Fecha de nacimiento: CUL:
Estado civil: No. de teléfono
Correo electronico Residencia:
Formacién académica
Grado Instituciéon Fecha de graduacion

Puntaje de evaluacion:

Formacion académica complementaria

Puntaje de evaluacion:
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Continuacion de la tabla XIlII.

Experiencia laboral

Cargo

Empresa

Tiempo laborado

Puntaje de evaluacion:

Competencias requeridas

Puntaje de evaluacion:

Habilidades requeridas

Puntaje de evaluacion:

Andlisis de resultados

Resultado final de evaluacién (puntos totales)
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Continuacion de la tabla XIII.

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.1.2. Formato de verificacién de referencias

laborales

En la tabla que continua se presenta el formato de verificacion de

referencias laborales.

Tabla XIV. Verificacién de referencias laborales

Formato de verificacion de referencias laborales

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUl: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacion laboral

Institucion

106



Continuacion de la tabla XIV.

Persona que informa

Puesto desempefiado

¢, Cual fue su relacion laboral con el aspirante?

Jefe: Compaifiero laboral: Supervisor:

Otro:

Puesto desempefiado por el aspirante:

Inicio de relacion laboral: Fin de relacion laboral:

Motivo del retiro de la institucion:

Fin de contrato Despido justificado Voluntario Otro

Referencias personales

¢, Cudl fue el mayor aporte que el candidato tuvo al cargo que desempefio y
cuales eran las fortalezas del candidato desempefiando sus actividades?

¢Podria describir alguna situacibn que considere critica, en la que el
aspirante estuvo involucrado y la manera en la que este se desenvolvié

para resolverla?

¢Podria describir la relacion que el aspirante mantuvo con sus

colaboradores, dentro y fuera de la empresa?

¢ Volveria a contratarlo?
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Continuacion de la tabla XIV.

Competencias laborales

Podria mencionar 5 competencias que el aspirante haya mostrado en el

desempeiio de sus actividades, mientras estuvo laborando en su empresa

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.1.3. Formato de verificacion de referencias

personales

La tabla que continua presenta el formato de verificacion de referencias

personales.
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Tabla XV.

Verificacion referencias personales

Formato de verificacion de referencias personales

Fecha: Hora:
Informacién personal
Nombre
CUL: Correo electronico

Cargo al que aspira:

Informacioén de referencias

Institucion

Persona que informa

Puesto desempefiado

¢ Cudl fue su relacion laboral con el aspirante?

Amigo:

Compaifiero laboral: Familia:

Otro:

¢, Hace cuanto conoce al candidato?

¢,Dénde conocid al candidato?

Motivo por el qgue recomendaria al candidato:
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Continuaciéon de la tabla XV.

Referencias personales

¢Podria describir cuales son las cualidades, fortalezas y valores que
caracterizan al candidato?

¢ Podria describir cuales son las debilidades del candidato?

¢Podria describir cuales son las habilidades que mas sobresalen del

candidato?

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.
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4.6.1.4. Registro de entrevista de incidentes

En la siguiente tabla se presenta el formato de registro de incidentes.

Tabla XVI. Registro entrevista de incidentes

Formato de verificacion de referencias personales

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacién de desarrollo profesional

Describa los ultimos tres trabajos en los que estuvo y cual fue el motivo

por el gue decidié cambiar de ambiente laboral.

Describa las obligaciones y responsabilidades que usted cree que debe

tener como colaborador.

Describa una ocasion en la que hizo algo de manera diferente y que

origind una mejora en su puesto de trabajo.
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Continuacion de la tabla XVI.

Describa los beneficios salariales que usted cree merecer por el

desarrollo de sus actividades en el puesto solicitado.

Informacion de eventos conductuales

¢,Cual fue dicha situacion?

¢, Como se involucro usted en ella?

¢, Quién o quienes estuvieron involucrados?
¢, Qué hizo o dijo?
¢, Qué sucedio?

¢, Como se resolvig?

Competencia confianza en si mismo

Cuente de manera ejemplo ¢ Cémo se siente usted cuando se

enfrenta a retos nuevos?
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Continuacion de la tabla XVI.

Cuando cuenta con un problema que se torna complicado ¢Siente que

tiene la capacidad para resolverlo?

Cuente de manera ejemplo, si existe una situacion en la que se vea

imposible resolverla, ¢ A pesar de ello siente que es capaz de resolverla?

Conclusiones del entrevistado

¢, Como se sintio durante la entrevista realizada?

¢,Cudles son sus percepciones respecto a esta entrevista?

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Nota: en la seccion de informacion de eventos conductuales, se detalla una competencia con
sus respectivas preguntas, estas preguntas pueden ser mas, dependiendo del criterio del

entrevistador como se menciond anteriormente en el inciso 3.5.2.4.

Fuente: elaboracion propia.
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4.6.1.5. Evaluacion de competencias

organizacionales

En la tabla siguiente se presenta el formato de evaluacion de

competencias.

Tabla XVII. Evaluacion competencias organizacionales

Formato evaluacion de competencias organizacionales

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacion personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual

Celular

CUl

Valoracion de competencias organizacionales

Competencia Conducta Punteo

114



Continuacion de la tabla XVII.

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.1.6. Ponderacién de factores del proceso de

seleccion

Para la ponderacion de factores del proceso de preseleccion, es
importante tener en cuenta que se tengan bien definidos los factores y las
ramas que componen esos factores, por ello la ponderacion estara dividida de

la siguiente manera:

° Factor analisis y evaluacién de hojas de vida: este factor tiene un

porcentaje de calificacion de 15 %.

° Factor verificacion de datos y referencias: este factor tiene un porcentaje

de 40 %, y esta dividido de la siguiente manera:
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o La verificacion de experiencia académica, tiene un porcentaje de

10 %.

o Verificacion de datos y referencias laborales, tiene un porcentaje
de 15 %.

o Verificacion de datos y referencias personales, tiene un porcentaje
de 15 %.

Factor evaluacion de competencias organizacionales: tiene un porcentaje
de 45 %.

En consecuencia, después de la ponderacion, se diligencia el formato

respectivo en que se coloca el punto final de cada factor.

Tabla XVIIl. Ponderacion de factores

Formato de ponderacion de factores

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUL:

Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacién personal del entrevistador
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Continuacion de la tabla XVIII.

Nombre

Puesto actual

Celular

CUl

Factor

Ramas de factor

Punteo

Andlisis y evaluacién de

hojas de vida

Ninguna

Verificaciéon de datos y

referencias

Experiencia académica

Referencias laborales

Referencias personales

Evaluacién de
competencias

organizacionales

Ninguna

Punteo final

Observaciones
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Continuacion de la tabla XVIII.

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2. Fase seleccién

Esta fase esta denominada segundo filtro o ultimo filtro, dado que en esta
solo estan los candidatos mas iddéneos para cubrir la vacante y seran

seleccionados los mas competentes segun el nimero de vacantes existentes.

4.6.2.1. Prueba psicométrica

Las pruebas psicométricas que se recomienda sean utilizadas en la
empresa de acuerdo a las necesidades y competencias gerenciales
establecida, dado que la empresa cuenta con un personal de distintos niveles

académicos, son las siguientes:

° Prueba GRDN: esta es una prueba que el area que mide es la
personalidad a nivel organizacional de directivos, jefes ejecutivos y
empleados, tomando en cuenta una escolaridad profesional o
preparatoria, midiendo responsabilidad, estabilidad emocional,
sociabilidad, cautela, originalidad y relaciones, su duracion es

aproximadamente de 40 minutos.
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° Prueba 16 FP: esta es una prueba que el area que mide es la
personalidad a nivel ejecutivo, jefes y empleados, tomando en cuenta
una escolaridad profesional o preparatoria, midiendo el razonamiento,
estabilidad, dominancia, sensibilidad, aprension, autosuficiencia, tension,
ansiedad, autocontrol, dureza e independencia, el tiempo de duracion de

dicha prueba es de 40 minutos.

° Prueba CLVR: esta es una prueba que el area que mide es el
comportamiento, a nivel organizacional de jefes, ejecutivos y operarios,
tomando en cuenta una escolaridad, profesional, técnica o preparatoria,
midiendo el empuje, influencia, estabilidad y cumplimiento, el tiempo de

duracion es aproximadamente de 20 minutos.

4.6.2.2. Formato de evaluacion de competencias

humanas y de interaccién

Al aspirante se le brinda una serie de casos, los estudia, analiza, y
resuelve de la manera en la que los resolveria en la vida real, y con base con
sus respuestas se le otorga el punteo de cada competencia establecida por la
empresa que se le estd midiendo. El punteo tendra una escala de 1 a 5,

detalldndose de la siguiente manera:

° De 0 a 2 puntos, insatisfactorio
° De 3 a 4 puntos, aceptable
° 5 puntos, satisfactorio
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Tabla XIX. Evaluacion de competencias humanas

Formato de evaluacion de competencias humanas

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacién personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual

Celular
CUlI

Evaluacion de competencias
Competencia Punteo

Observaciones
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Continuacion de la tabla XIX.

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2.3. Formato de observacion y registro de datos
para la evaluacion de competencias

técnicas y profesionales

La tabla siguiente presenta el formato observacidn y registro de

competencias.

Tabla XX.  Observacion y registro de evaluacion competencias

Formato observacion y registro para evaluacién de competencias técnicas y

profesionales

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUl: Correo electrénico

Cargo al que aspira:
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Continuacion de la tabla XX.

Informacién personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual

Celular

CuUl

Evaluacion técnica y profesional

Descripcion

Punteo

Limpieza y orden en la redaccion

Manejo adecuado del tiempo utilizado

Nivel de satisfaccion y participacion

Grado de conocimiento de la situacion

planteada

Claridad de redaccién de solucion

Nivel de autoconfianza en la situacion

Observaciones
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Continuacion de la tabla XX.

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2.4. Evaluacion de competencias técnicas y
profesionales

Se presenta el formato de evaluacién de competencias.

Tabla XXI. Evaluacion competencias técnicas y profesionales

Formato de evaluacion de competencias técnicas y profesionales

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacién personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual
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Continuacion de la tabla XXI.

Celular

CUl

Evaluacion de competencias

Competencia técnica y profesional

Punteo

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.
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4.6.2.5. Evaluacion de competencias de

direccionamiento

La siguiente tabla presenta el formato de competencias

direccionamiento.

Tabla XXII. Evaluacion competencias direccionamiento

de

Formato de evaluacién de competencias de direccionamiento

Fecha: Hora:
Informacién personal
Nombre
CUl: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacion personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual

Celular

CUl

Evaluacion de competencias

Competencia de direccionamiento

Punteo
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Continuacion de la tabla XXII.

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2.6. Entrevista responsable del area

En la tabla siguiente se presenta el formato de responsable del area.

Tabla XXIIl.  Entrevista responsable del area

Formato de entrevista responsable del area

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electroénico
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Continuacion de la tabla XXIII.

Cargo al que aspira:

Factores toma de decision

Factor Observaciones

Presentacion

Fluidez y clara

comunicacion

Conocimiento del

puesto

Competencias
requeridas en desarrollo
de actividades del

puesto

Habilidades asociadas

al puesto

Experiencia en el

puesto

Interés en el puesto

Puntualidad
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Continuacion de la tabla XXIII.

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2.7. Ponderacién de factores del proceso de

seleccion
Para la ponderacion de factores del proceso de seleccién, es importante
tener en cuenta que se tengan bien definidos los factores y las ramas de cada

factor, de modo que la ponderacion estara dividida de la siguiente manera:

° Factor pruebas psicométricas: este factor tiene un porcentaje de
calificacion de 35 %, y esta dividido en las siguientes ramas:

o Prueba de personalidad tiene un porcentaje de calificacion de lo

que es 20 %.
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o Prueba de comportamiento tiene un porcentaje de calificacion de
15 %.

° Factor competencias humanas e interaccion: este factor tiene un

porcentaje de 35 %, su rama es la prueba de caso escrito.
° Factor con el responsable del area: tiene un porcentaje de 30 %.
De modo que después de la ponderacion, se diligencia el formato

respectivo en que se coloca el punto final de cada factor.

Tabla XXIV. Ponderacién de factores proceso

Formato de evaluacién de proceso de seleccion

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacion personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual

Celular

CUl

Factor Ramas de factor Punteo
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Continuacion de la tabla XXIV.

Pruebas psicométricas | Prueba de personalidad

Prueba de

comportamiento

Competencias Caso escrito

humanas e interaccion

Entrevista con

responsable del area

Punteo final

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2.8. Informe final de seleccién

En la siguiente tabla se presenta el formato de informe final de seleccion.
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Tabla XXV. Informe final proceso de seleccion

Formato de informe final de proceso de seleccion

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacién personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual

Celular
CUI
Formacién académica
Institucién Grado
Experiencia laboral
Cargo Institucion
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Continuacion de la tabla XXV.

Competencias

Pruebas psicométricas

Entrevista

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2.9. Proceso de retroalimentacién proceso de

seleccion

Se presenta el formato de retroalimentacion en la siguiente tabla.
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Tabla XXVI.

Proceso de retroalimentacion proceso seleccién

Formato de proceso de retroalimentacion proceso de seleccion

Fecha: Hora:
Informacién personal
Nombre
CUL: Correo electronico

Cargo al que aspira:

Informacién personal del entrevistador

Nombre

Puesto actual

Celular

CUl

Retroalimentacion de competencias

Competencias

seleccionado

candidato

Competencias requeridas por

puesto

el

Retroalimentacién destrezas, habilidades y comportamientos

Candidato seleccionado

Puesto
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Continuacion de la tabla XXVI.

Retroalimentacién conocimientos

Conocimientos candidato Conocimientos requeridos por el
seleccionado puesto

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

4.6.2.10. Formato de evaluacion del proceso de

seleccion

Se presenta el formato de evaluacién proceso seleccion en la tabla

siguiente.
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Tabla XXVII. Evaluacion proceso de seleccion

Formato de proceso de retroalimentacion proceso de seleccion

Fecha: Hora:

Informacién personal

Nombre

CUI: Correo electrénico

Cargo al que aspira:

Informacién personal del equipo evaluador

Nombre

Nombre

Nombre

Competencias gerenciales (60 %)

Habilidades y destrezas (40 %)
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Continuacion de la tabla XXVII.

Punteo competencias gerenciales Punteo habilidades y destrezas

Observaciones

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Nota: el objetivo de este formato es evaluar que tanto se han cumplido los procedimientos y
evaluaciones al candidato respecto al modelo establecido, midiendo las competencias
gerenciales establecidas por la empresa, y las habilidades y destrezas que se requieren para el
cargo que se esté optando, el resultado sirve para evaluar si se necesita una retroalimentacion

para realizar un préximo proceso de seleccién e ir optimizandolo mas en cada ocasion.

Fuente: elaboracion propia.
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5. SEGUIMIENTO O MEJORA

5.1. Monitoreo y evaluacion del desempeiio

A continuacion, se detallan aspectos importantes que se deben de tomar
en cuenta posteriormente a la implementacion del disefio, estos aspectos
ayudaran a tener una vision clara sobre como se esta desarrollando el modelo,
como se estan desempefiando los colaboradores para lograr el cumplimiento de
los objetivos y ciertas recomendaciones a tener en cuenta para que el modelo

implementado se acople a las necesidades de crecimiento de la empresa.

5.1.1. Desempefios a medir

Para medir el desempefio individual de cada colaborador y de esta
manera felicitarle por sus fortalezas y retroalimentarle en sus debilidades, se
deberan realizar guias de evaluacién, siempre tomando en cuenta que se debe
de preguntar si ha ocurrido alguna situacion especifica, por la que ha fallado en

alguna de las competencias establecidas en las guias de observacion.
5.1.2. Instrumentos de la evaluacién del desemperio
Un instrumento de evaluacion es una herramienta que se utiliza para
documentar el desempefio de un colaborador y verificar los logros obtenidos.

De modo que para el presente disefio implementado se recomiendan dos

instrumentos de evaluacion.
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Lista de cotejo: en la lista de cotejo deberd detallarse aspectos
Importantes a evaluar como son las capacidades, habilidades, destrezas
y conductas de los colaboradores, esta lista puede desarrollarse en el
proceso de retroalimentacion. La lista de cotejo debe incluir el nombre
del colaborador evaluado, la fecha de realizacion de la observacion, el
nombre del evaluador, la lista con los items a evaluar, dos columnas
SI/NO, una seccidon para observaciones y una escala en la que

especifique satisfactorio o insatisfactorio.

Guia de observacion: el objetivo de la guia de observacion, seré
observar y evaluar el desempefio aplicado por el colaborador dentro de
la empresa, la metodologia de las guias de observacidén consiste en que
los colaboradores saben que son observados, en estas guias de
observacion se observaran las competencias establecidas por el disefio
anteriormente, el disefio de esta guia se encuentra definida en la tabla
XXVIII.

Tabla XXVIII. Guia de observacion

Guia de observacion

Fecha:

Hora:

Nombre del observador:

El objetivo dela guia de observacion, es observar y evaluar el desempefio

aplicado por el colaborador dentro de la empresa

Puntualidad

Sl

N

O

A VECES

OBERVACION
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Continuacion de la tabla XXVIII.

Elaboracion de actividades en

tiempo y forma

Trabajo en equipo

Trabajo con calidad

Responsabilidad con el trabajo

Resuelve los problemas

Es lider

Capacidad de negociacion

Delega y da seguimiento de

buena manera

Cumplimiento de metas

Comunicacién adecuada

Buenas relaciones

interpersonales

Toma de decisiones

Se autocontrola

Observaciones
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Continuacion de la tabla XXVIII.

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.

5.1.3. Manuales de evaluacion del desempefio

Para el disefio implementado, es importante tener en cuenta que una
herramienta Gtil e importante a la hora de crecer y pensar en acreditacion puede
ser la elaboracion de los manuales de evaluacion de desempefio, estos

sustentan principios basicos como:

° Dado que la empresa en estudio dispone del recurso humano como el
recurso mas importante para el logro de sus metas y objetivos, debe
tomarse en cuenta con mayor frecuencia el desempefio de sus

colaboradores en sus actividades.

° El objetivo principal del sistema implementado es evaluar la forma en que
el colaborador evaluado se desenvuelve en el cumplimiento de sus
actividades asignadas, de manera que se procure adquirir mayor

productividad y calidad en el servicio prestado.

° Es importante que, en el sistema de evaluacion de desempefio dentro de
la empresa en estudio, todo colaborador evaluado conozca la forma en

que se evalla su desempefio en las actividades asignadas. Es
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importante que el colaborador evaluado luego de conocer la forma en
que se le evalla su desempefio reciba una retroalimentacion efectiva

para su desarrollo profesional dentro de la empresa.

° El objetivo de la creacidbn de este manual consistiria en facilitar la
ejecucion de las actividades de la empresa y la aplicaciéon de las técnicas
establecidas anteriormente por parte del personal administrativo, ademas
de crear una mejora en la relaciones personales entre los colaboradores
de la empresa, adquiriendo una comunicacion mas productiva, clara y
positiva, para la obtencién de las metas establecidas y facilitaria la
deteccion de deficiencias en el trabajo tanto de la organizacibn como

individualmente.

Como recomendacién en la elaboracion del manual de desempefio de
actividades, se recomienda que el ciclo de evaluacion se divida en dos partes,
una evaluacion intermedia que estaria comprendida con el periodo 1 de enero a
junio y el periodo 2 de julio a diciembre, siendo esta ultima la evaluacion final, el
resultado promedio de ambas evaluaciones recibiria el nombre de evaluacién

final.

5.1.4. Instructivos de la evaluacion de desempefo

Los instructivos de evaluacién de desempefio tendran como finalidad
determinar y establecer los aspectos y lineamientos importantes para el
correcto desarrollo del proceso de evaluacion del desempefio de los
colaboradores. La adecuada aplicacion de la evaluacion del desempefio servira
para que se logren tomar decisiones con fundamento técnico a la hora de

rotacién de personal.
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El alcance del instructivo se centra en tres componentes fundamentales

en el desarrollo de las actividades de los colaboradores, estos son:

° Desempefio de las funciones de los colaboradores
° Desarrollo de las conductas de los colaboradores
° Necesidades de desarrollo y capacitacion de los colaboradores

En pocas palabras la funciéon del instructivo seria el informar de manera

mas clara y precisa lo que contiene el manual de evaluacion del desempefio.

5.2. Quien debe evaluar el desempefio

El encargado de realizar la evaluacion de desempefio de los
colaboradores es el administrador, el debera de ser el encargado de evaluar en
forma individual el rendimiento laboral de cada colaborador e indicarle a cada
colaborador el resultado de su evaluacién y de presentar los resultados a la

gerencia.

5.2.1. Sistemay método a evaluar

El método que se recomienda implantar para el disefio implementado
dentro de la empresa en estudio es el método de eleccién forzada, este cosiste
en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases de determinadas
alternativas de tipos de desempefio individual. En este método la persona que
sera el evaluador debe de escoger forzosamente entre las fases solo una o las
dos que mas se aplican al desempefio del empleado evaluado. Las ventajas de

este método de eleccion forzada son las siguientes:
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° Proporciona resultados mas confiables y exentos de influencias

subjetivas personales.

° La aplicacion de este método es sencilla y no requiere de preparacion

intensiva o sofisticada de los encargados de realizar la evaluacion.

° Las desventajas de este método de eleccion forzosa son las siguientes:

o Su elaboracién e implementacion son complejas, exigiendo un

planteamiento muy cuidadoso y demorado.

o) Discrimina solo los colaboradores buenos, medios y débiles, sin

dar mayor informacion.

5.3. Ventajas y beneficios del disefio basado en competencias

A continuacion, se presentan algunas de las ventajas y beneficios

adquiridos con el sistema implementado dentro de la empresa en estudio.

5.3.1. Ventajas

En seguida se detallan las ventajas del disefio basado en competencias.

5.3.1.1. Incremento de la productividad

El método implementado dentro de la empresa ayuda a incrementar la

productividad de una manera en que se involucra mas a los colaboradores,

pues existe una relacién positiva entre el desempefio de los mismos y las metas
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fijadas por la empresa. Todo empieza desde la seleccion de colaboradores
productivos con base en la entrevista y las hojas de vida.

5.3.1.2. Equipos de trabajo mas eficientes

Con el disefio basado en competencias los componentes del equipo
tienen perfiles y competencias distintas y justo ahi es donde se complementan
unos con otros, este disefio ayuda a analizar la informacién necesaria de cada
colaborador, para que de esta manera se logre detectar las ineficiencias o
errores que deben corregirse desarrollando nuevas competencias entre los
colaboradores, incorporando nuevos colaboradores con perfiles que

complementen al grupo o bien reduciendo al grupo.
5.3.1.3. Informacién objetiva
El disefio basado en competencias brinda la oportunidad de obtener
resultados de manera 6ptimos, estos resultados se logran mediante datos
medibles y objetivos, y no solamente mediante las observaciones realizadas.
5.3.1.4. Objetivos bien definidos
El disefio por competencias implementado en la empresa en estudio
ayuda a establecer y asegurar que los objetivos laborales sean cuantitativos,
medibles y lo mas importante que se logren realizar, y darles seguimiento.
Con este disefio se pueden observar deficiencias en la ejecucion de

tareas e irlas corrigiendo en el camino, y ayuda a alinear los resultados

individuales de los colaboradores con la empresa, permite reconocer el trabajo
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bien desarrollado, compromete de una manera sana a los colaboradores y los

motiva a cumplir con sus actividades establecidas.

5.3.1.5. Optimizacion de los resultados

El disefio por competencias implementado ayuda a incrementar la
productividad mediante un sistema de mejora continua. Los encargados de la
ejecucion del disefio analizan constantemente las competencias que posee la
empresa y las que pueden requerirse, para que de esta manera se propongan
acciones gque ayuden con las necesidades de cada puesto de trabajo.

5.3.2. Beneficios

A continuacién, se detallan los beneficios del disefio basado en
competencias.
5.3.2.1. Incremento en la satisfaccion y motivacién

del colaborador

La adaptaciéon del colaborador al puesto de trabajo y a la cultura de la
organizacién, a trabajar por competencias, tiene como consecuencia el
incremento en la satisfaccion y motivacion del colaborador, con ello permite que
se maximice su eficiencia en el desarrollo de las actividades, teniendo una
vision clara de que es lo que se espera de los colaboradores y cual es la

contribucion de los mismos para el cumplimiento de los objetivos.

La satisfaccion y motivacion tienen una estrecha relacion, con el disefo
basado en competencias uno de los beneficios para el colaborador es que el
reclutamiento de los mismos es de una manera justa y se toma en cuenta

primeramente al talento que existe dentro de la empresa antes de tomar en
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cuenta talento de fuera, lo que genera una motivacion mayor en el colaborador
a esforzarse en la realizacion de sus actividades asignadas pues se siente parte
importante de la empresa, un colaborador feliz es un cliente mas, de manera
que el disefio basado en competencias ayuda a disminuir el ausentismo laboral

y la rotacion de personal.

5.3.2.2. Sistema de remuneracion justo, equitativo

y eficiente

Los resultados de la evaluacién de desempefio proporcionan una base,
para establecer un sistema de remuneracién, que sea justo, equitativo y
eficiente, resultado de confiar en la valoracion del puesto a criterios objetivos,

medibles y cuantificables.

Para este disefio basado en competencias uno de los beneficios mas
sobresalientes y que casi nunca se enfoca en este, es el de la remuneracion a
los colaboradores por el desempefio de sus actividades, pues este disefio
permite que de acorde a las competencias que posee cada colaborador y su
preparacion dentro de la empresa a partir de los resultados de la evaluacion del
desempefio se pueda ir realizando la base para establecer un sistema de

remuneracion justo, equitativo y eficiente.

5.3.2.3. Simplificacién en etapas de cambio o

mejora organizativa
La simplificacion de etapas de cambio es un beneficio que ayuda a la

organizacibn de manera permanente pues el proceso de cambio constituye

cada una de las actividades que ayudan a la empresa para que esta pueda

146



adoptar nuevas actitudes, ideas, tecnologias y formas de realizar los procesos

establecidos dentro de la misma.

El presente disefio posee como cualidad principal que se involucra a
todos los colaboradores a trabajar en equipo y un proceso de cambio se da de
forma eficiente cuando todos los colaboradores trabajan en equipo Yy

comprometidos.

Con este disefio se logra que los colaboradores aporten buenas ideas a
la empresa, que se sientan duefios de lo que realizan, que la empresa sea un
lugar laboral agradable en el que los colaboradores estén motivados vy

satisfechos.

5.3.2.4. Facilitacion de evaluacién continua del

desempefio en forma generalizada

El implantar el modelo de gestién por competencias, ayuda a facilitar la
evaluacion continua del desempefo, por lo que la mejora continua de cada

colaborador y de la empresa es de manera progresiva.

Dado que la evaluacién del desempefio es una parte esencial que de
cierta manera suele implementarse en las empresas y es un instrumento que
sirve para comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos previstos de

forma individual.

El disefio implementado en la empresa en estudio es un pilar
fundamental para la implementacién de la evaluacién del desempefio de los
colaboradores, como parte de la mejora que el mismo disefio puede tener en

caso gue la empresa crea necesario esta implementacion.
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Con ello la empresa lograré: fortalecer las estrategias y la orientacién de
los recursos que posee; logrard medir el logro de las actividades y los avances
conseguidos; y mejorara aun mas el desempeiio de los colaboradores mediante

la retroalimentacion del desempefio.

54 Acciones correctivas

Una de las herramientas mas recomendables a implementar en el disefio
basado en competencias implementado en la empresa, son las acciones
correctivas, estas tienen como objetivo determinar las actividades que permiten
asegurar el correcto tratamiento de acciones reales o potenciales que existen
dentro de un proceso, con el propdsito de prever que sucedan o evitar que
vuelvan a suceder, entre las acciones correctivas que se pueden implementar al

presente disefio se encuentra:

54.1. Auditorias internas

Como ya se mencion6 anteriormente, si la empresa en estudio busca su
certificacion, las auditorias internas son un requisito del sistema de gestion de

calidad.

Estas auditorias deben de llevarse a cabo de manera planificada para
determinar si el sistema implementado se mantiene de manera eficaz, si es
conforme a las disposiciones planificadas y si cumple con los requisitos de la
norma y del sistema de gestion de calidad que se ha establecido por la

gerencia.

La realizaciébn de auditorias internas tiene muchos beneficios para la

empresa, pues ayuda a detectar fallos existentes en los procesos de gestion
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que lleva la organizacion, permite una mejor comunicacion interna a través de
reuniones que sirven para transmitir los hallazgos encontrados en dichas

auditorias.

Permite que los colaboradores estén informados tanto de sus propias
actividades como las del resto de ellos, ayuda a plantear las acciones
correctivas y preventivas a llevar a cabo cuando se encuentren no

conformidades en las actividades o procesos que se realizan.

54.2. Evaluaciéon de satisfaccion del cliente

La evaluacion de satisfaccion del cliente es quizd la accidbn mas
importante para la empresa, dado que la informacion obtenida por la evaluacion
del cliente es de primera mano, esta informacion es veridica al ciento por ciento

porque viene de los clientes.

Es importante analizar las experiencias de los clientes como usuarios del
servicio prestado y a partir de alli lograr elaborar las estrategias mas adecuadas

para lograr aumentar la satisfaccion de ellos.

El objetivo de la evaluacion de satisfaccion del cliente es lograr
fidelizacién de los mismos, pues al desarrollar acciones que mejoren la calidad
del servicio prestado, se incrementard la fidelidad de los clientes, y mediante
esta evaluacién se puede determinar si la empresa esta gastando en atributos

que el cliente no valora, por lo tanto, se pueden eliminar y reducir costos.

El formato recomendable de contactar a los clientes para el tipo de servicio que
presta la empresa en estudio, para recoger la informacion de sus respuestas, es

una forma online pues en ella se destaca una buena relacion coste-beneficio, y
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las empresas que contratan los servicios que presta la empresa en estudio tiene

rapido acceso a este formato.

5.4.3. Sugerencias relacionadas con el servicio prestado

La empresa deberd implementar un sistema de gestion de sugerencias
gue ayude a retroalimentar la gestion para la mejora de calidad en el servicio
prestado, de manera mas real y cercana al cliente, estas sugerencias dan valor
afadido a la gestion, pues vienen directamente de los clientes, pero para ello se

deberd incentivar la participacion de los mismos.

Con la participacion de los clientes, las sugerencias permitiran evaluar el
nivel de calidad con el que se presta el servicio y se podra obtener informacién

gue ayude a una mejora integral en el servicio prestado.

La retroalimentacién debe realizarse por medio de llamada telefénica, a
los clientes potenciales de la empresa, siendo la mecanica de la misma la
contestacion de tres preguntas realizadas por medio del encargado en

supervisar el sistema de gestion de sugerencias y respondidas por el cliente.
Las preguntas que deben realizarse se encuentran en un formato de

evaluacion de sugerencias, es el formato en el que se ha trabajado, este brinda

un soporte fisico que indica que se ha realizado la gestion de sugerencias, este

brinda informacién que se debe de adjuntar en las estadisticas de la empresa.

El formato de evaluacion de sugerencias es el siguiente:
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Tabla XXIX. Evaluacion de sugerencias

Formato evaluacion de sugerencias

Fecha: Hora:

Informacion cliente evaluado

Tienda:

Correo electronico del cliente

Informacién personal del equipo evaluador

Nombre

Preguntas:

¢,Ha notado un cambio positivo en la actitud de los colaboradores?

0 % 25 % 50 % 75 % 100 %

¢,Ha notado un incremento en la calidad del servicio prestado por medio de

los colaboradores?

0% 25 % 50 % 75 % 100 %

¢.Se han reducido las situaciones no deseada por parte de los colaboradores

en el desarrollo de sus actividades?

0% 25 % 50 % 75 % 100 %

Observaciones
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Continuacion de la tabla XXIX.

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

La aplicacion del disefio del modelo implicar4d un cambio en la manera
de proporcionar empleo, asi como tener una selecciéon y reclutamiento
de talento humano adecuado en muchos aspectos importantes,
mediante la debida evaluacion, brindara una guia clara sobre las

conductas, competencias y habilidades.

Se establecié que de acorde a las competencias con las que cuenta
cada colaborador, existiera una remuneracion mas adecuada al puesto
de trabajo debido a que se poseeran parametros para Ssus
contrataciones. Los filtros definidos en el proceso de seleccion
ayudaran a contar con colaboradores méas cualificados para el
adecuado desempefio de sus actividades y asi el mejoramiento en la

calidad del servicio.

El modelo de seleccién por competencias ayudard a complementar las
deficiencias del modelo con el que la empresa contaba, se
complementaron las competencias necesarias de los colaboradores que

prestan el servicio, mediante un diagndstico del proceso existente.

Para la adecuada ejecucion del disefio, se tomd en cuenta cual era la
direccion a seguir de acorde al plan estratégico de la empresa, para
lograr el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos por la

gerencia.
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Con la aplicacion de las encuestas se espera las situaciones no
deseadas durante el proceso de seleccion y reclutamiento por parte de
los colaboradores disminuyan en un 100 %, lo que confirma la

idoneidad del disefio y la correcta ejecucion del mismo.
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RECOMENDACIONES

Continuar con el disefio dado que este brinda un soporte y un proceso
eficiente en la consecucion de colaboradores capaces y afines a las
competencias establecidas por la empresa, para el logro de las metas y
objetivos establecidos por la gerencia.

Mantener un informe estadistico de la informacion proporcionada por las
entrevistas, guias de observacion y cuestionarios, que permitira tomar
decisiones justas al momento de encontrar no conformidades en el
proceso, al momento de rotacion de personal, aumentos salariales,

capacitaciones, entre otros.

Alinear siempre el disefio del sistema con las metas y objetivos de la
empresa, para que el disefio mantenga su eficiencia y cumpla siempre

con las metas propuestas por la gerencia.

Tomar en cuenta de manera prioritaria los resultados obtenidos de cada
evaluacién de satisfaccion del cliente, para conocer de manera mejor Si
se estd cumpliendo con los objetivos propuestos, por lo que se

recomienda realizarse en un periodo trimestral.

Realizar reuniones con los miembros del equipo de reclutamiento en un
periodo de cada 3 0 4 meses, para analizar los resultados y generar
retroalimentacion de las situaciones no conformes que se presenten en

cualquiera de los procesos, seleccion, reclutamiento o bien capacitacion.
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